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 1 
SAMENVATTING 
 
Dit afstudeeronderzoek heb ik gerealiseerd in het kader van de masteropleiding 
Managementwetenschappen (afstudeerrichting Strategie en Organisatie), met als doel 
een bijdrage te leveren aan de inzichten over de invloed van het middenkader op de 
effectiviteit van organisatieverandering in het publieke domein. Hiertoe zocht ik antwoord 
op de vraag: welke leiderschapsstijl is het meest effectief tegen de achtergrond van 
organisatieverandering? 
Ik heb de onderzoeksvraag beantwoord vanuit het perspectief van de werknemer en heb 
gekozen voor arbeidstevredenheid als criterium om de effectiviteit te bepalen. Op basis 
van een literatuuronderzoek heb ik vier hypotheses geformuleerd over de effectiviteit van 
achtereenvolgens de sociaal-ondersteunende, consultatief-participatieve, taakgerichte en 
coachende leiderschapsstijl: 
1. de sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl is effectiever naarmate de 
veranderhistorie van de organisatie groter is, de organisatieverandering ingrijpender 
en/of de taken van werknemers gestructureerd, frustrerend of stressvol zijn; 
2. de consultatief-participatieve leiderschapsstijl is effectiever naarmate medewerkers 
een sterkere behoefte hebben aan onafhankelijkheid; 
3. de taakgerichte leiderschapsstijl is effectiever wanneer het werk complexer wordt en 
het kennisniveau gelijk blijft; de stijl is ineffectiever naarmate de behoefte aan 
autonomie van werknemers toeneemt; 
4. de coachende stijl is effectiever naarmate de organisatieverandering een beroep doet 
op groepsprocessen. 
Deze hypotheses heb ik getoetst aan de praktijk middels een casestudie bij het 
Nederlands Vaccin Instituut.  
De taken van het NVI omvatten tot voor kort de ontwikkeling, productie en levering van 
voldoende hoogwaardige en betaalbare vaccins voor de Nederlandse bevolking. Op 10 
februari 2009 nam de minister van Volksgezondheid het besluit om de productietaak af te 
stoten. Dit had een ingrijpende reorganisatie tot gevolg en leidde tot veel onzekerheid bij 
de medewerkers. Door de resultaten van het medewerkertevredenheidsonderzoek dat 
gerealiseerd werd vóór het besluit van de minister te vergelijken met de resultaten van 
het onderzoek dat ruim zeven maanden na het besluit plaatsvond, heb ik de impact van 
de verschillende leiderschapsstijlen op arbeidstevredenheid kunnen analyseren. 
De onderzoeksresultaten laten zien dat leidinggevenden binnen productie-afdelingen 
meer impact hebben op de arbeidstevredenheid dan leidinggevenden binnen de 
onderzoeksafdelingen. Dit geldt voor alle leiderschapsstijlen, maar in het bijzonder de 
sociaal-ondersteunende stijl van leidinggeven. Leidinggevenden van kenniswerkers 
hebben nauwelijks impact op de arbeidstevredenheid van hun werknemers. Een 
uitzondering vormt de leidinggevende die zijn of haar medewerkers raadpleegt over 
zaken die voor hun werk belangrijk zijn. Voor stafmedewerkers is de consultatief-
participatieve leiderschapsstijl het meest effectief. Maar ook specifieke sociaal-
ondersteunende, taakgerichte en coachende vaardigheden van hun leidinggevende 
blijken resultaat op te leveren.  
Met deze resultaten zijn de hypotheses grotendeels onderbouwd, maar blijkt de 
voorspellende waarde ervan niet doorslaggevend. Er zijn dus meer factoren in het spel 
die vervolgonderzoek rechtvaardigen. 
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SUMMARY 
 
This thesis research, I realized in the framework of the Master of Management Studies, 
main subject Strategy and Organization. Purpose was to contribute to the insights on the 
influence of the middle management on the effectiveness of organizational change in the 
public domain. To this end I sought to answer the following question: what leadership 
style is most effective in the context of organizational change? 
I have answered the research question from the perspective of the employee and have 
chosen job satisfaction as the effectiveness criterion. Based on a literature review, I have 
formulated four hypotheses about the effectiveness of four leadership styles: supportive, 
participative, task-based and coaching. These hypotheses were: 
1. the supportive leadership style will be more effective as the change history of the 
organization is greater, the organizational change is more radical and / or 
responsibilities of employees are structured, frustrating or stressful;  
2. the participative leadership style will be more effective as people valuate 
independence;  
3. the task-oriented leadership style will be more effective when the work is complex 
and the level of knowledge remains the same, the style will be more ineffective as the 
need for autonomy of employees increases;  
4. the coaching style will be more effective as the pressure on organizational groups to 
do a job increases.  
These hypotheses have been validated through a case study in Dutch Vaccine Institute. 
Until recently, the tasks of this institute included the development, manufacture and 
supply of sufficient high quality vaccines for the Dutch population. On February 10, 2009, 
the Minister of Health decided to stop the production of vaccines. This meant a profound 
reorganization and caused great uncertainty among the employees.  
Comparing the results of an employee satisfaction survey that was carried out before the 
decision of the Minister with the results of the survey that was carried out more than 
seven months after the act occurred, I was able to analyze the impact of the different 
leadership styles. 
The research results show that middle managers within production departments do have 
more influence on job satisfaction of employees than managers within the research 
departments. This applies to all leadership styles, but particularly the supportive 
leadership style. Regarding to knowledge workers, managers have little impact on job 
satisfaction of employees. An exception is the manager who consults his or her staff on 
matters that are important for their work. For staff members, the participative leadership 
style turns out to be most effective. Also specific skills (supportive, task-focused and 
coaching) do have impact. 
Although these results support the hypotheses to a large extent, they also illustrate that 
the predictive value of these hypotheses is not conclusive. Therefore there are more 
influencing factors that justify further inquiry. 
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HOOFDSTUK 1 
INLEIDING 
 
1.1. Doel van het onderzoek 
In deze scriptie onderzoek ik de rol van het middenkader binnen organisatieverandering. 
Een complexe rol. Want niet alleen moet zij de werkvloer begeleiden bij de verandering, 
ze maakt er tegelijkertijd zelf onderdeel vanuit. En om haar taak naar behoren te kunnen 
vervullen, is zij afhankelijk van de input, medewerking en openheid van het 
topmanagement. Tegelijkertijd wordt zij geconfronteerd met een realiteit waarop zij geen 
invloed kan uitoefenen maar die wel het succes (of falen) van de organisatieverandering 
bepalen.  
Neem bijvoorbeeld de veranderhistorie die een organisatie heeft doorgemaakt. Deze kan 
ertoe leiden dat mensen al gedemotiveerd zijn voordat het voorstel voor (weer een 
nieuwe) organisatieverandering überhaupt gedaan is. Ook de organisatiestructuur 
beïnvloedt het slagen of falen van een verandertraject. Traditionele organisaties die 
ontworpen zijn op basis van stabiliteit zien de bijhorende starheid en traagheid namelijk 
terugkomen in het vernieuwingsproces. Organisatievernieuwing wordt ondersteund door 
effectieve medewerkers; ook dit ligt niet altijd binnen de invloedssfeer van het 
middenkader. Het ene type medewerker is gevoeliger voor intrinsieke motivatoren, de 
ander juist gevoeliger voor extrinsieke omstandigheden. Bovendien blijkt communicatie 
een doorslaggevende factor te zijn voor het welslagen van een verandertraject. Bij uitstek 
de verantwoordelijkheid van de top. Maar communicatie tussen management en 
werkvloer is in de praktijk vaak hét grote probleem. Dit werkt niet alleen demotiverend, 
maar versterkt ook de weerstand onder betrokkenen en frustreert de voortgang en de 
beleving van het veranderproces. 
Kortom: bij een organisatieverandering komen krachten vrij die buiten de invloedssfeer 
van het afdelingshoofd liggen. Maar waar deze wel degelijk rekening mee moet houden. 
Helemaal ingewikkeld wordt het in een situatie waarin de noodzaak tot veranderen niet 
door iedereen ervaren wordt en het eindpunt waar men naar toe wil, onduidelijk is. Want 
hoe geef je in hemelsnaam leiding aan onzekerheid?  
Deze vraag staat aan de basis van dit afstudeeronderzoek. Doel van dit onderzoek is om 
het inzicht te vergroten in de invloed van het middenkader op de effectiviteit van 
organisatieverandering, bezien vanuit het perspectief van werknemers in het publieke 
domein. Hiertoe zoek ik antwoord op de vraag welke leiderschapsstijl het meest effectief 
is tegen de achtergrond van organisatieverandering? De effectiviteit meet ik af aan de 
verschillende facetten van arbeidstevredenheid; een positieve houding en inzet van 
medewerkers is immers een voorwaarde voor effectieve organisatieverandering. 
Bovendien draagt een positieve instelling van werknemers in belangrijke mate bij tot de 
klanttevredenheid en is gedrevenheid bij medewerkers om te presteren en aan te sluiten 
bij de drijfveren van klanten essentieel voor het succesvol functioneren van organisaties.  
Onderzoeksopzet 
Het middenkader krijgt in de literatuur een belangrijke rol toegedicht wanneer het gaat 
om het ondersteunen van veranderprocessen in organisaties. Niet alleen omdat het met 
haar (praktische) kennis van zaken een belangrijke bijdrage kan leveren aan strategische 
beslissingen, maar vooral omdat ze verondersteld wordt goed om te kunnen gaan met 
verandering en continuïteit. Ze kent immers de gemoedstoestanden en emotionele 
behoeften van de medewerkers. 
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Ze moet dan wel de juiste benadering weten te kiezen. Bijvoorbeeld tussen een 
mensgerichte of meer taakgerichte aanpak. Of tussen een transactionele benadering 
(`voor wat hoort wat´) en transformationele (`we zetten er met z´n allen de schouders 
onder´). Deze keuze hangt niet alleen af van de persoonlijke voorkeuren en kwaliteiten 
van de leidinggevende, maar wordt ook ingegeven door de aard van het werk, 
kenmerken van de medewerkers, het type verandering en de fase van het 
veranderingsproces. 
De inzichten die uit de literatuur naar voren komen heb ik vertaald in 4 hypotheses die 
betrekking hebben op effectiviteit van leiderschapsstijlen tegen de achtergrond van 
organisatieverandering: 
1. de sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl is effectiever naarmate de 
veranderhistorie van de organisatie groter is, de organisatieverandering ingrijpender 
en/f wanneer de taken van werknemers gestructureerd, frustrerend of stressvol zijn; 
2. de consultatief-participatieve leiderschapsstijl is effectiever naarmate medewerkers 
een sterkere behoefte hebben aan onafhankelijkheid;  
3. de taakgerichte leiderschapsstijl is effectiever wanneer het werk complexer wordt en 
het kennisniveau gelijk blijft; de stijl is ineffectiever naarmate de behoefte aan 
autonomie van werknemers toeneemt; 
4. de coachende stijl is effectiever naarmate de organisatieverandering een beroep doet 
op groepsprocessen. 
Deze hypotheses heb ik in dit onderzoek getoetst aan de praktijk. Dit heb ik gedaan aan 
de hand van de uitkomsten van de medewerkertevredenheidsonderzoeken die het 
Nederlands Vaccin Instituut (NVI) in 2007 en 2009 heeft afgenomen onder haar 
medewerkers.  
In het volgende hoofdstuk geef ik een overzicht van de belangrijkste conclusies uit de 
literatuur. In hoofdstuk drie wordt de methodologische verantwoording gegeven, terwijl de 
empirische resultaten staan weergegeven in hoofdstuk vier. In het slothoofdstuk bekijk ik 
in hoeverre de hypotheses onderbouwd worden door de onderzoeksresultaten en geef ik 
de belangrijkste conclusies.  
1.2. Maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie 
Volgens Schaafsma (1997) hebben veranderingsmodellen van oudsher te weinig 
aandacht voor de rol van het middenkader. Ze zijn teveel gefocused op top-down 
veranderingen en stellen de organisatievisie centraal, wat ten koste gaat van aandacht 
voor de details van de implementatie. Ook de hiërarchische en instrumentele benadering 
van veranderingsmanagement en de nadruk op directe resultaten in plaats van 
leerprocessen op langere termijn, zou onvoldoende aansluiten op de werkelijkheid die 
door het middenkader beleefd wordt. 
Schaafsma is niet de enige auteur die pleit voor meer erkenning voor de rol van het 
middenkader. Ook Huy (2001) is een pleitbezorger. Middenmanagers zijn volgens de 
auteur degenen met de ondernemende ideeën en de informele netwerken. Zij kennen de 
gemoedstoestanden en emotionele behoeften van hun medewerkers. En zij zijn degenen 
die het beste om kunnen gaan met verandering en continuïteit. Het erkennen van hun 
betekenis voor de organisatie en het actief betrekken van het middenkader bij 
veranderingsprocessen, verhoogt dan ook de kans op succes. Valentino (2004) sluit zich 
bij deze zienswijze aan en pleit eveneens voor meer aandacht voor de rol van het 
middenkader. Zij zijn immers degenen die een organisatievisie vertalen in concrete acties 
en veranderingen.  
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Maar het middenkader heeft niet alleen een rol naar de werkvloer toe, bij het faciliteren 
en implementeren van verandering. Op haar beurt levert ze ook een bijdrage aan de 
organisatiestrategie. Zij stellen de hogere niveaus op de hoogte van de stand van zaken 
en doen suggesties voor verbeteringen. Strategische beslissingen van hogere kwaliteit 
en efficiëntere uitvoering ervan, zijn het resultaat (Floyd en Wooldridge, 1997).  
Ook Bos en Mastenbroek (1998) benadrukken de bijzondere en veelzijdige rol van het 
middenkader. Het is de zender die bij uitstek kan zorgen voor commitment en draagvlak 
van de `werkvloer´ voor de concrete plannen waarmee de organisatie haar doelen 
uiteindelijk hoopt te verwezenlijken. Juist omdat het dichter bij de werkvloer staat, en op 
de punten, gelijkheid, onderlinge verbondenheid en genegenheid hoog zal kunnen 
scoren, speelt het een essentiële rol als pleitbezorger, wegbereider en uitvoerder van 
innovaties en reorganisaties, althans als het daadwerkelijk en vanaf het begin bij het 
veranderingstraject betrokken wordt.  
Vanuit wetenschappelijk oogpunt is er dan ook voldoende reden die een onderzoek naar 
de effectiviteit van het middenkader binnen organisatieverandering rechtvaardigen. Maar 
ook de maatschappelijke relevantie van dit onderzoek is groot. Want het gedrag van 
leidinggevenden zou aan de basis van vele mislukte veranderingen staan. Niet voor niets 
wordt vaak gewezen naar `het management´ als belangrijkste oorzaak voor het falen van 
organisatieveranderingen. Tegelijkertijd wordt `goed leiderschap´ juist genoemd als een 
belangrijke factor voor het doen slagen van verandering. Kortom: leiderschap is zowel 
een dominante succes- als faalfactor (Stoker, 2005). Inzicht in de specifieke kenmerken 
die hiertoe bijdragen kan dus leiden tot meer effectiviteit van organisatieverandering in 
het algemeen en succesvollere leidinggevenden in het bijzonder.  
1.3. Verantwoording van de illustraties 
Tot slot enkele woorden over de illustraties in dit verslag. De foto op de voorkant is werk 
van Hans Grevers, evenals de foto´s op bladzijde 8 en 41. De illustraties op bladzijde 5, 
10 en 13 zijn schilderijen gemaakt door Bernard Engbers. De illustraties in hoofdstuk 3 
komen uit het archief van het NVI. Voor de overige illustraties in dit onderzoeksverslag 
heb ik geput uit het internet en weet ik niet welke makers er achter schuilgaan.  
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HOOFDSTUK 2 
LITERATUURONDERZOEK 
 
2.1. Inleiding 
In dit theoretisch hoofdstuk staat de operationalisering van leiderschap centraal. Want op 
basis waarvan kun je concluderen dat de ene leidinggevende meer effect heeft dan de 
andere tijdens een organisatieverandering? Waaruit blijkt die effectiviteit dan? Deze 
probleemstelling heb ik verwoord in drie deelvragen, die in dit hoofdstuk 
achtereenvolgens behandeld zullen worden: 
• Wat verstaan we onder leiderschap? 
• Welke criteria zijn maatgevend voor de effectiviteit ervan? 
• Welke leiderschapsstijl is - volgens de inzichten uit de literatuur - het meest effectief 
tijdens een organisatieverandering? 
Voortbouwend op de inzichten die hieruit voortkomen, zal ik dit hoofdstuk besluiten met 
een conceptueel model dat aan de basis heeft gestaan van het empirisch onderzoek.  
2.2. Leiderschap 
Volgens Kotter (in Kotter en Cohen, 2002) weten leiders te motiveren en inspireren, 
richting te geven en mensen op één lijn te brengen. Leidinggeven aan verandering gaat 
in zijn ogen vooral om het veranderen van gedrag van mensen. En is hiermee wezenlijk 
anders dan management. Waar leiderschap verandering teweeg wil brengen door een 
toekomstvisie te ontwikkelen en mensen te inspireren om deze visie na te streven, streeft 
management naar het beheersbaar maken van complexiteit en onzekerheid door 
plannen, organiseren en bemannen, controleren en problemen oplossen.  
Berson e.a. (2006) stellen dat voor het functioneren van 
organisaties zowel management als leiderschap van 
belang zijn. De verschillende rollen kunnen ook in één 
persoon gecombineerd worden. Zo dient een veranderaar 
in de ogen van Van Amelsfoort (1996) de juiste balans zien 
te vinden tussen de rol van leider, manager en 
professional. Als leider draagt hij een visie uit en ontwikkelt 
hij een strategie, als manager is hij gespecialiseerd in het 
plannen en bewaken van budgetten en afspraken en als 
professional is hij vaardig op het gebied van 
verandermanagement en training.  
Mintzberg (2004) verwerpt het onderscheid tussen managers en leiders. Volgens hem 
moeten managers ook leiding geven en moeten leiders ook managen. Ook Stoker (2005) 
noemt het onderscheid weinig zinvol. Ik sluit me bij deze laatste auteurs aan en zal in dit 
onderzoek geen onderscheid maken naar de verschillende rollen die leidinggevenden in 
hun werkzaamheden vervullen.  
Een ander onderscheid dat in de literatuur veelvuldig wordt gebruikt, is dat naar 
transactioneel en transformationeel leiderschap. Bij transactioneel leiderschap ligt de 
nadruk op de uitwisseling van concrete, tastbare zaken tussen leidinggevende en 
medewerker (“voor wat hoort wat”), terwijl bij transformationeel leiderschap het accent ligt 
op het vermogen van de leidinggevende om de waarde-oriëntatie van de medewerkers 
 
 
leider 
manager 
Effectief 
veranderen 
professional 
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(oorspronkelijk gericht op eigenbelang) te transformeren in de richting van de doelen van 
de leider en van de organisatie (Van der Vlist e.a., 1995). Verschillende studies hebben 
de effectiviteit van transformationeel leiderschap aangetoond, waarbij een inspirerend 
leider zorgt voor verandering van gedrag van de medewerkers door te stimuleren, te 
motiveren en te transformeren (Stoker, 2005).  
Ik zal dit onderscheid tussen transactioneel en transformationeel leiderschap echter niet 
opnemen in mijn onderzoeksanalyse, omdat ik ervoor gekozen heb mij in dit onderzoek 
te beperken tot (de gevolgen van) het gedrag van leidinggevenden. Persoonlijkheids-
kenmerken vallen hierbuiten. 
De achterliggende reden is dat ik leiderschap wil analyseren vanuit het perspectief van 
de werknemers. Uit onderzoek blijkt namelijk dat leidinggevenden zelf geen betrouwbare 
bron zijn om hun eigen functioneren te beoordelen.1 Ze zijn dikwijls van mening dat ze 
aan het gewenste gedrag voldoen, terwijl hun medewerkers hier totaal anders over 
oordelen. Waarbij de medewerkers overigens verrassend eensgezind in hun oordeel 
blijken (Stoker, 2005; Moqvist, 2002). 
Vandaar de keuze om het effect van leiderschap te 
bekijken aan de hand van leiderschapsstijlen. Een 
leiderschapsstijl zegt iets over het gedrag van een 
leidinggevende en is daarmee voor medewerkers relatief 
eenvoudig te beoordelen. Zij ondervinden immers 
dagelijks de gevolgen ervan.  
De twee meest bekende leiderschapsstijlen zijn 
mensgericht leiderschap en taakgericht leiderschap. Bij 
een mensgerichte stijl heeft men veel aandacht voor de 
medewerkers, terwijl een taakgerichte stijl van 
leidinggeven de taak van een medewerker voorop stelt. 
House (1971) heeft de verschillende leiderschapsstijlen uitgewerkt in zijn pad-doel 
theorie. Hierin analyseert hij hoe een leidinggevende het gedrag en motivatie van de 
werknemers kan beïnvloeden.  
• Bij een taakgerichte stijl van leidinggeven vertelt een leidinggevende de werknemers 
wat hij van ze verwacht en geeft hij concrete aanwijzingen hoe ze taken moeten 
doen. De veronderstelling die hieraan ten grondslag ligt is dat medewerkers 
rolduidelijkheid nodig hebben om goed te kunnen functioneren. Het sluit aan bij een 
werksituatie waarin de taak van een medewerker complex is. Maar voor 
medewerkers die een grote behoefte hebben aan autonomie, is taakgericht 
leiderschap ineffectief. 
• De sociaal-ondersteunende leidinggevende is vriendelijk en houdt rekening met 
behoeften van medewerkers. Wanneer taken zeer gestructureerd, frustrerend of 
stressvol zijn zal dit volgens House tot meer tevredenheid en hogere prestaties bij 
medewerkers leiden.  
• De participatieve leider overlegt met werknemers en verwerkt hun suggesties voordat 
hij een beslissing neemt. Medewerkers gaan hierdoor inzien dat zij de consequenties 
van het werk zelf kunnen beïnvloeden, waardoor zij betere prestaties leveren. 
                                               
1
   Dit blijkt overigens geen specifieke eigenschap van leidinggevenden te zijn, maar een algemeen 
menselijke eigenschap. Inzichten uit de attributietheorie (Nisbett en Ross, 1980) leren ons dat 
zelfbeoordelingen vaak te mild zijn. Door de self serving bias (bias uit eigenbelang) hebben we de 
neiging om positieve gebeurtenissen toe te schrijven aan ons eigen kunnen, terwijl we het aan de 
situatie wijten als we falen. Hierdoor behouden we een positief beeld van onszelf 
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Participatief leiderschap leidt zo tot meer tevredenheid bij mensen die een sterke 
behoefte aan onafhankelijkheid hebben.  
• De resultaatgerichte leidinggevende stelt uitdagende doelen en verwacht dat 
werknemers hun beste beentje voorzetten.  
• De coachende leiderschapsstijl is door House in 1996 toegevoegd. Hij refereert 
hiermee aan de faciliterende rol van een leidinggevende, die groepsprocessen moet 
begeleiden en ervoor moet zorgen dat medewerkers zelfstandig kunnen functioneren. 
De leidinggevende moet dit gedrag vertonen wanneer medewerkers niet over 
voldoende kennis en ervaring bezitten.  
In navolging van o.a. House (1971 en 1996), Blake en Mouton (in Robbins, 2005) en 
Stoker en De Korte (2000), maak ik onderscheid naar een taakgerichte, een sociaal-
ondersteunende, een participatief-consultatieve en een coachende leiderschapsstijl. Ik 
volg hierbij de begripsomschrijvingen zoals deze door Stoker en De Korte (2000) zijn 
geformuleerd. 
 De sociaal-ondersteunende stijl van leiding geven is een mensgerichte benadering, 
waarbij de manager aandacht heeft voor het welzijn van zijn medewerkers en ze het 
gevoel geeft gewaardeerd te worden. 
 Bij een taakgerichte stijl van leidinggeven bepaalt de manager hoe het werk moet 
worden uitgevoerd. 
 Bij een consultatief-participatieve leiderschapsstijl hanteert de manager een 
wederzijdse open communicatie met medewerkers, waarbij zij invloed hebben op de 
besluitvorming.  
 Met een coachende stijl van leidinggeven draagt de manager zorg voor de 
ontwikkeling van de vaardigheden en competenties van elke individuele medewerker.  
Leidinggevenden kunnen in meer of mindere mate gebruik maken van bovengenoemde 
stijlen. Ze kunnen bovendien een charismatische stijl aan de dag leggen. Hierbij heeft de 
manager visie, is een krachtige persoonlijkheid en wordt vertrouwd en gerespecteerd 
door de medewerkers. Deze stijl van leidinggeven zal ik niet meenemen in de analyse. 
Charisma is immers een verzamelnaam voor de kwaliteiten waardoor mensen anderen 
inspireren (Weber, in Van der Vlist e.a., 1995) en het ligt –zoals hiervoor aangegeven- 
buiten het bestek van dit onderzoek om persoonlijkheidskenmerken te analyseren.  
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2.3. Effectiviteitscriteria  
Hoe meet je de effectiviteit van leiderschap? Meer in het bijzonder: hoe meet je de 
effectiviteit van leiderschap tegen de achtergrond van organisatieverandering? Ik heb in 
de literatuur gezocht naar criteria die aan drie voorwaarden voldoen: 
• ze zijn een graadmeter voor de effectiviteit van de verandering; 
• ze geven inzicht in het niveau van dienstverlening van de organisatie; 
• ze zijn door de leidinggevende te beïnvloeden. 
De eerste en derde voorwaarde spreken voor zich. De tweede voorwaarde heb ik eraan 
toegevoegd omdat de organisatieverandering natuurlijk niet negatief moet uitwerken op 
de kwaliteit van de dienstverlening van de organisatie. Omdat men er vaak voetstoots 
van uitgaat dat een ingrijpende organisatieverandering een projectmatige aanpak vereist 
(zie ook Mastenbroek, 1997, die ervoor pleit om verandertrajecten door de lijn te laten 
uitvoeren), bestaat het risico dat men de ‘going concern’ uit het oog verliest. Ik beschouw 
het behouden van de kwaliteit van de dienstverlening gedurende het verandertraject 
daarom als een essentiële voorwaarde voor effectieve organisatieverandering. 
In deze paragraaf werk ik bovengenoemde voorwaarden op grote lijnen uit en geef zo de 
onderbouwing hoe ik tot de definiëring van de effectiviteitscriteria ben gekomen die ik in 
mijn onderzoek hanteer.  
2.3.1. Effectieve organisatieverandering 
Niet alle organisaties bieden een goede voedingsbodem voor verandering. Organisaties 
waarin het management de medewerkers weet te enthousiasmeren met sleutelwoorden 
als ontwikkeling, moed en autonomie, zijn hiertoe beter toegerust dan organisaties 
waarin het management zich vooral bezig houdt met de ontwikkeling van 
controlemechanismen (Reijerse en Woldendorp, 2000).  
Van Amelsfoort (1999) spreekt in dit verband van de `conserverende werking van de 
bureaucratie´. Omdat traditionele organisaties ontworpen zijn op basis van stabiliteit, is 
het volgens Van Amelsfoort niet meer dan logisch dat de bijhorende starheid en 
traagheid ook tot uiting komt in het vernieuwingsproces. Allereerst omdat het strategische 
karakter van veel veranderingen vraagt om lef en overtuiging; dit past niet binnen een 
bureaucratie die zich kenmerkt door risicomijdend gedrag en stabilisatiedriften. De 
legitimiteit en statusverschillen die passen bij elke positie op de hiërarchische ladder in 
een bureaucratie, vormen eveneens belangrijke barrières voor een verandering van de 
organisatie. Het veranderingsproces kan gefrustreerd worden als het gevoel ontstaat dat 
het traject zich kenmerkt door veel mooie woorden en geen overeenkomende daden. 
Bovendien is het vooraf vaak moeilijk in te schatten welke consequenties de 
veranderingen hebben voor het individu; deze onzekerheid roept weerstand op. Zeker 
wanneer het veranderingstraject ook nog eens gezien wordt als een aanval op macht- en 
gezagposities. 
Om in dergelijke omstandigheden te komen tot een effectieve organisatieverandering, is 
veranderingsbereidheid van werknemers – door Wissema e.a. (1991) gedefinieerd als de 
mate waarin zij bereid zijn om mee te werken aan de organisatieveranderingen - een 
voorwaarde (Cozijnsen en Vrakking, 1995). Vanuit dit oogpunt bezien, staan 
gemotiveerde werknemers aan de basis van een geslaagde organisatieverandering en is 
de houding en inzet van medewerkers een graadmeter voor het uiteindelijke succes van 
organisatieverandering. Belangrijk in dit verband is de constatering dat de veranderings-
bereidheid van medewerkers geen knelpunt hoeft te vormen bij het doorvoeren van 
verandering; onderzoek van Wissema e.a. (1991) laat zien dat deze veranderings-
bereidheid zo groot is als de mate waarin medewerkers worden gemotiveerd.  
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2.3.2. Niveau van dienstverlening en invloed van leidinggevende 
Ook vanuit het bredere organisatieperspectief blijkt het voor organisaties lonend om 
zorgvuldig om te gaan met hun ‘human capital’. Zo is een oorzakelijk verband vastgesteld 
tussen de mate waarin medewerkers zich rechtvaardig behandeld voelen en een 
klantvriendelijke instelling. Met name HRM2-praktijken als aannamebeleid van personeel 
en salaris- en promotieregelingen blijken invloed te hebben (Bettencourt en Brown, 1997, 
Bowen, Gilliland en Folger, 1999). Deze constatering is relevant voor een 
verandermanager; wanneer een reorganisatie tot gevolg heeft dat mensen zich 
afgedankt voelen, zal dit naar verwachting een weerslag hebben op de dienstverlening 
van de organisatie. Het is aan de leidinggevende om dit te voorkomen. 
Het werkklimaat verdient eveneens de 
aandacht van de leidinggevende. 
Onderzoek van Yoon, Beatty en Suh 
(2001) laat zien dat twee variabelen - het 
klimaat voor dienstverlening3 en de 
ondersteuning die werknemers ervaren van 
het management om een faciliterend 
klimaat van steun, vertrouwen en 
hulpvaardigheid te creëren - directe 
weerslag hebben op de arbeidssatisfactie 
en inzet van medewerkers en indirect 
doorwerkt op de dienstverlening naar de 
klant. Om het niveau van de 
dienstverlening vast te houden, zal de 
leidinggevende er dus alles aan moeten 
doen om te voorkomen dat het werkklimaat 
verslechterd als gevolg van de reorganisatie.  
Volgens onderzoek van Bell en Menguc (2003) vertaalt een positief werkklimaat zich in 
een attitude die in de literatuur omschreven wordt als `Organizational Citizenship 
Behavior´ (OCB). Dit gedrag kan worden omschreven als 'goed werknemerschap'. Het 
wordt door Organ (1988) gedefinieerd als al het gedrag van de werknemer dat buiten de 
officiële taakomschrijving valt en wat van nut is voor de organisatie. Bijvoorbeeld 
werknemers die voor een goede sfeer zorgen of altijd bereid zijn anderen te helpen. Bell 
en Menguc benadrukken dat er een direct verband is tussen OCB´s en het niveau van 
dienstverlening.  
Bovendien laat hun onderzoek zien dat er een significant verband bestaat tussen een 
autonome werkomgeving en goed werknemerschap. Opnieuw een aandachtspunt voor 
de veranderaar, omdat een dergelijke werkomgeving op gespannen voet staat met een 
van bovenaf opgelegde reorganisatie.  
Onderzoek van Kim (2005) spitst zich specifiek toe op de relatie tussen individuele 
factoren en het functioneren van de overheid. Ook dit onderzoek toont aan dat 
individuele factoren een positief effect hebben op het functioneren van de organisatie. 
Het gaat in dit geval speciaal om voldoening van het werk, betrokkenheid bij de 
organisatie, motivatie voor de publieke zaak en voorbeeldig werknemerschap. 
                                               
2
  HRM staat voor Human Resource Management, dat onderdeel uitmaakt van het personeelsbeleid 
van een organisatie. waar het personeelsbeleid van organisaties onderdeel vanuit maakt. 
3
  Klimaat voor dienstverlening heeft betrekking op de perceptie die werknemers hebben van de 
praktijken, procedures en gedrag dat wordt beloond, ondersteund en verwacht in een bepaalde 
omgeving (Schneider et al., 1998).  
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Het laatste aandachtspunt dat ik in deze paragraaf wil noemen is `empowerment´ van 
werknemers. Met dit concept streeft men naar een vorm van samenwerken (en 
leidinggeven) waarin medewerkers een grote mate van zelfsturing uitoefenen. Het staat 
voor medewerkers die weten wat ze moeten doen, die risico´s nemen en van hun fouten 
leren, die verantwoordelijkheid niet uit de weg gaan, hun eigen werk controleren, 
oplossingen zoeken voor problemen en willen samenwerken met anderen (Kor e.a., 
2007). Ook `empowerment´ blijkt positief uit te werken op de dienstverleningsattitudes 
van werknemers en leidt tot meer arbeidssatisfactie en zelfvertrouwen (Chebat en 
Kollias, 2000). Met betrekking tot organisatieverandering is het onderwerp relevant omdat 
voorkomen moet worden dat de reorganisatie - en alle onzekerheid die dit met zich 
meebrengt - negatief uitwerkt op het zelfvertrouwen van werknemers (en daarmee de 
kwaliteit van de dienstverlening aantast). 
Kortom: de houding en inzet van werknemers staan aan de basis van een goede 
dienstverlening van de organisatie. De hierboven genoemde thema´s zijn allemaal 
aspecten die hier nauw mee samenhangen en door het management kunnen worden 
beïnvloed. En hoewel het in veel gevallen niet de specifieke doelstelling van een 
organisatieverandering betreft, spreekt het vanzelf dat een reorganisatie geen 
(negatieve) weerslag moet hebben op de kwaliteit van de dienstverlening. Met andere 
woorden: ik beschouw het behoud van de kwaliteit van de dienstverlening als 
voorwaarde van effectieve organisatieverandering. Bovendien is - zoals we hiervoor 
gezien hebben - houding en inzet van medewerkers een voorwaarde voor succesvolle 
implementatie van de verandering. Ik heb er daarom voor gekozen om 
arbeidstevredenheid als effectiviteitscriterium te nemen. Hierbij neem ik het oordeel van 
werknemers over de verschillende aspecten van het werk als uitgangspunt; deze facetten 
vormen het onderwerp van de volgende paragraaf. 
2.4. Arbeidstevredenheid en motivatie 
Arbeidstevredenheid (of arbeidssatisfactie) betreft de mate waarin iemand tevreden is 
met (aspecten van) zijn werk en werksituatie (Thierry, 1992). Om inzicht te krijgen in het 
welzijn van medewerkers zijn er verschillende meetinstrumenten ontwikkeld die in de 
meeste gevallen bestaan uit gestandaardiseerde vragenlijsten. Deze meten verschillende 
aspecten die betrekking hebben op de arbeidssituatie. In hoeverre deze aspecten ook 
daadwerkelijk bijdragen aan de motivatie van medewerkers is echter nog onderwerp van 
discussie.   
Herzberg stelde eind jaren zestig dat er enerzijds sprake is van motiverende factoren 
(satisfiers, werkintrinsiek), die het plezier in het werk kunnen vergroten. Het ontbreken 
daarvan leidt niet tot ontevredenheid. Anderzijds zijn er hygiënefactoren (dissatisfiers, 
werkextrinsiek) die niet direct de arbeidstevredenheid verhogen, maar wel helpen 
onvrede te voorkomen.  
Figuur 2.1. Motivatoren en hygiënefactoren 
Motivatoren     
Niveau van 
tevredenheid 
 
 Hygiënefactoren 
• Leveren van prestaties en 
behalen van succes 
• Erkenning krijgen 
• Plezierig werk 
• Verantwoordelijkheid hebben 
• Positieverbetering 
 
Niveau van 
ontevredenheid 
 
  
 
 
• Bestuur en beleid 
• Manier van leiding geven 
• Relaties met colega´s 
• Fysieke werkomstandigheden 
• Salaris 
Uit: Alblas, 2001 
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De theorie van Herzberg staat bekend als de twee-factortheorie. Deze theorie is van 
diverse kanten aangevochten. Niet alleen omdat er vraagtekens gezet worden bij de 
relatie tussen tevredenheid en prestaties, maar ook omdat het onderscheid tussen 
motivatoren en hygiënefactoren niet zo absoluut blijkt te zijn als de theorie veronderstelt. 
Hoe belangrijk factoren zijn en hoe ze gewaardeerd worden, hangt namelijk ook samen 
met de positie die mensen in een organisatie bekleden en de mogelijkheden die ze 
hebben om interessant en uitdagend werk te doen (Alblas, 2001). 
Want niet elke motivator geldt voor iedereen. Elke (groep) medewerker(s) in de 
organisatie heeft een eigen referentiekader. Deze is onder meer afhankelijk van positie, 
de privé- en zakelijke situatie, leeftijd, kennis en ervaring. Het ene type medewerker is 
gevoeliger voor extrinsieke motivatoren dan het andere. Zo zouden kenniswerkers zich 
drukker maken over intrinsieke factoren dan over extrinsieke (Kor e.a., 2007).  
Uit onderzoek van Glisson en Durick (1988) blijkt dat kenmerken van medewerkers geen 
voorspeller zijn van arbeidssatisfactie, maar dat tevredenheid wordt beïnvloed door de 
kenmerken van de taak. Terwijl het onderwijsniveau van werknemers samenhangt met 
de mate waarin medewerkers zich betrokken voelen bij de organisatie. Ook leiderschap 
en de ouderdom van de organisatie zouden hiervoor een goede indicator vormen.  
Volgens Kor e.a. (2007) vinden veel mensen het volgende belangrijk: nieuwe ervaringen 
opdoen en groei en vooruitgang in het werk ondervinden; een rechtvaardig maar flexibel 
beoordelings- en beloningssysteem; de mogelijkheid om aan de organisatie een gevoel 
van trots en eigenwaarde te ontlenen; family feeling met informele en open communicatie 
in alle richtingen en onderlinge horizontale competitie.  
In Nederland worden onder meer de navolgende eisen gesteld aan een 
welzijnsbevorderende werkomgeving: 
- volledigheid van een functie (voorbereidende, ondersteunende en uitvoerende taken); 
- aanwezigheid van contactmogelijkheden en bestuurlijke taken; 
- overeenstemming tussen capaciteit van de medewerker en complexiteit van het werk; 
- het hebben van autonomie: tot op zekere hoogte zelf tempo, werkmethode en 
volgorde van werken bepalen. 
Ook het begrip `empowerment´ refereert aan motivatievergroting. Empowerment vraagt 
om leidinggevenden die ruimte geven, zich niet overal mee bemoeien en die dus macht 
afstaan. Het gedijt niet in een hiërarchische organisatie, waar mensen doen wat hen 
wordt opgedragen, waar weggedoken wordt voor verantwoordelijkheid, waar opgekeken 
wordt naar de baas en waar anderen de schuld krijgen als het mis gaat (Kor e.a., 2007). 
Empowerment is alleen maar mogelijk wanneer er voldoende informatie gedeeld wordt. 
Mensen kunnen niet verantwoordelijk te werk gaan zonder over informatie te beschikken. 
En hiermee kom ik op het laatste aandachtspunt: communicatie. Volgens Vollenhoven en 
Jaspers (2000) is communicatie binnen een organisatie niet zozeer een motivator (zoals 
vaak gezegd wordt), maar is het een voorwaarde die vervuld moet zijn, willen 
medewerkers zichzelf kunnen motiveren. De auteurs stellen dat een slecht 
functionerende interne communicatie vooral demotiverend werkt en de motivatoren remt. 
Ze onderbouwen hun stelling aan de hand van de twee-factor-theorie van Herzberg en 
beschouwen communicatie als een hygiënefactor, waarbij de essentie ligt in het opheffen 
van communicatieblokkades die demotiveren. 
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2.5. Effectiviteit van leiderschap  
Op basis waarvan kan men concluderen dat de ene leiderschapsstijl meer effect heeft 
dan de andere? Vanuit verschillende invalshoeken wordt hier verschillend naar gekeken. 
Volgens Herzberg is leiderschap een hygiënefactor. Het draagt niet bij tot een grotere 
tevredenheid, maar - indien niet goed ingevuld - kan het wel leiden tot ontevreden 
medewerkers. In de zienswijze van Mc Gregor hebben leidinggevenden een veel grotere 
invloed. In zijn ogen is sprake van self-fulfilling prophecy: hoe mensen zich gedragen 
binnen de organisatie wordt grotendeels bepaald door de manier waarop ze door het 
management bejegend worden. Zo zullen mensen die weinig speelruimte krijgen en 
voortdurend gecontroleerd worden, weinig eigen verantwoordelijkheid tonen en onder die 
controle uit willen komen. Het management creëert dus als het ware het type mens dat 
het verwacht en zit daardoor vast aan de motiverende factoren die het veronderstelt 
aanwezig te zijn bij de ondergeschikten. Deze theorie staat bekend als theorie X en Y 
(Alblas, 2001). 
2.5.1. Sociaal-ondersteunend leiderschap 
Frost (in De Caluwé en Vermaak, 2006) 
introduceert het begrip `toxic emotions´. Pijnlijke 
emoties die het gevolg zijn van veranderingen op 
het werk worden vergif als mensen vertrouwen, 
hoop of eigenwaarde verliezen door het harde of 
onverschillende optreden of het gebrek aan 
respect in de boodschappen die ze van anderen 
krijgen (hun leidinggevende of collega´s). 
Emotioneel vergif is erg schadelijk. Het onttrekt 
vitaliteit aan individuen en aan de totale 
organisatie. Volgens Frost is het een serieuze en 
vaak onderschatte oorzaak van disfunctioneren 
van organisaties en gebrek aan prestaties. 
Kampen en Schuiling (in De Caluwé en Vermaak, 2006) leggen een link tussen ‘toxic 
emotions’ en de veranderhistorie die een organisatie heeft doorgemaakt. Men gaat er 
impliciet (en ten onrechte) van uit dat de organisatie gezond is, terwijl er vaak sprake is 
van een structureel gebrek aan belangstelling van managers in de competenties, het 
gedrag, de frustraties en de ambities van hun medewerkers. Volgens de onderzoekers 
leidt dit tot een gedrag dat nog het beste te vergelijken is met het gedrag van emotioneel 
verwaarloosde kinderen. Dergelijke medewerkers zijn niet langer in staat op normale 
wijze te reageren op het management. De relatie is verbroken.  
De pedagogische literatuur biedt het inzicht dat de managers eerst de verbinding weer 
moeten herstellen met hun personeel en dat zij een reële prestatieverwachting met hen 
dienen af te spreken die past bij hun mentale conditie. Mensen herwinnen hun 
zelfvertrouwen wanneer zij positieve feedback krijgen op het volbrengen van die 
prestatie. Vervolgens kunnen de manager en de medewerker geleidelijk de taken 
verzwaren. Hierbij gaat het zoals de pedagogiek leert om de `juiste opvoedingshouding´: 
accepteren (responsief zijn) en eisen stellen (of verwachtingen uiten). Op die wijze 
kunnen relationele vermogens van medewerkers en managers hersteld worden. Dit pleit 
voor een sociaal-ondersteunende stijl van leidinggeven. 
Ook vanuit de psychologische hoek pleit men voor sociaal-ondersteunende 
leiderschapsstijl. Een organisatieverandering betekent voor betrokkenen dat ze afstand 
moeten doen van een vertrouwd gedragspatroon; dit is een ingrijpende gebeurtenis.  
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Gebaseerd op het model van Kübler-Ross, geven Kor e.a. (2007) aan hoe dit proces 
meestal verloopt en wat de verandermanager per `stap´ het beste kan doen. Dit wordt 
weergegeven in de volgende figuur. 
Figuur 2.2. model van Kübler-Ross 
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Het verwerkingsproces kent volgens dit model vier fasen: 
- in de eerste fase (shockfase) treedt verlamming op. Het is een fase van verwarring; 
werkprocessen stagneren of worden nog louter ritualistisch uitgevoerd. 
- In de tweede fase (de fase van ongeloof) gaat men op zoek naar wat verloren is 
gegaan. In organisaties is vaak vluchtgedrag zichtbaar en pogingen om krampachtig 
oude gedragspatronen in stand te houden. 
- In de derde fase (de verwerkingsfase) worden de oude gedragspatronen langzaam 
overboord gezet. Het is een fase waarin de verandering langzaam op gang komt, 
maar waarin ook nog vaak periodes van terugval naar eerdere fasen zichtbaar zijn. 
- In de laatste fase (de verwerkelijkingsfase) wordt het zelfbeeld aangepast en zoekt 
men naar een nieuwe plaats in de organisatie, samen met een nieuw beeld van die 
organisatie. 
2.5.2. Consultatief-participatief leiderschap 
Vanuit communicatieve inzichten lijkt juist de consultatief-participatieve stijl de meest 
geëigende wijze om het veranderingsproces in goede banen te leiden en aan te sluiten 
op de behoeften van medewerkers. Mondelinge, persoonlijke communicatie blijkt het 
middel te zijn om mensen te overtuigen, onzekerheid te reduceren, vertrouwen te winnen 
en de nieuwe richting aan te geven. Met als sleutelwoorden openheid, eerlijkheid en 
consequentheid. Om het risico van misinterpretatie van strategische boodschappen door 
het middenkader en daarmee dat van het doorzenden van vertekende boodschappen 
aan de werkvloer zoveel mogelijk uit te sluiten, zal dit middenkader via open en 
veelvuldig contact volledig op de hoogte moeten zijn van alles wat de organisatie 
aangaat.  
 
Wat 
doen? 
- Informeren 
- Realiteit tonen 
- Erbij betrekken 
- Luisteren 
- Opnieuw 
informeren 
- Toelaten 
- Bespreekbaar 
maken 
- Conflict aanpakken 
- Grenzen stellen 
- bemiddelen 
- helpen 
- luisteren 
- niet forceren 
- verwerkings-
bijeenkomsten 
organiseren 
- perspectief 
geven 
- opleiden, 
trainen 
- stimuleren 
- delegeren 
- Ongeloof 
- Ontkennen 
- cynisme 
- boos worden 
- conflict, staking 
- sabotage 
- geruchtenmachine 
- ziek melden 
- dichtslaan 
- verdringen 
- afhaken 
- ziek worden 
- stil worden 
- verdriet, huilen 
- weinig energie 
- nieuwe situatie 
aanvaarden 
- nieuwe moed 
- nieuw elan 
- weer creatief 
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Hoewel het vanzelfsprekend zou moeten zijn dat de leider zijn werknemers – met staf en 
middenkader voorop – tijdig deelgenoot maakt van de uitgangspunten, doelstellingen en 
koers van de organisatie en hen op de hoogte stelt van de argumenten die tot die 
koersbepaling hebben geleid, leert de praktijk dat leiders wat dit betreft nogal eens in 
gebreke blijven. Deze nalatigheid blijkt aanleiding te kunnen zijn tot interne 
communicatieproblemen zoals demotivering, geruchtenvorming, misverstanden, gebrek 
aan geloofwaardigheid van de leiding en wantrouwen van de werknemers ten opzichte 
van de leiding (Bos en Mastenbroek, 1998). 
Uit onderzoek van Kolk en Stoker (2003) komt naar voren dat de dominantie van één 
leiderschapsstijl niet effectief is. De effectiviteit van managers neemt toe als zij 
beschikken over meerdere stijlen. Bovendien valt op dat vooral drie stijlen samenhangen 
met meerdere effectiviteitscriteria: 
Effectiviteitscriteria Leiderschapsstijl 
Betrokkenheid bij de organisatie Sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl 
Charismatische leiderschapsstijl 
Participatieve leiderschapsstijl 
Arbeidstevredenheid Sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl 
Charismatische leiderschapsstijl 
Participatieve leiderschapsstijl 
Coachende leiderschapsstijl 
Afwezigheid van stress Sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl 
Taakgerichte leiderschapsstijl 
Charismatische leiderschapsstijl 
Participatieve leiderschapsstijl 
 
Kolk en Stoker schetsten de ideale manager als iemand die delegeert, medewerkers 
ontwikkelt en op resultaten stuurt. Bovendien stellen ze dat een effectieve manager: 
- verantwoordelijkheden uit handen geeft aan medewerkers (participatief leiderschap); 
- beschikt over leiderschap en een opvallende persoonlijkheid (charismatisch 
leiderschap; 
- openstaat voor gevoelens van medewerkers (sociaal-ondersteunend leiderschap). 
Burke e.a. (2006) hebben onderzocht wat de invloed is van de verschillende 
leiderschapsgedragingen op het functioneren van teams. Zij concluderen dat zowel taak- 
als mensgericht leiderschapsgedrag belangrijk is voor de effectiviteit. De aanbevelingen 
van Higgs en Rowland (2005) sluiten hierop aan. De auteurs pleiten voor een meer 
faciliterende in plaats van sturende houding van leidinggevenden: ‘framing change’ en 
‘building capacity’ in plaats van ‘shaping behavior’. Het onderzoek van Dainty (2005) naar 
effectieve projectmanagers benadrukt het grote belang van teambuildingskwaliteiten. De 
auteur noemt het opvallend dat factoren als tijd, kosten en kwaliteit (toch algemeen 
beschouwd als noodzakelijke voorwaarden voor het welslagen van een nieuw initiatief) 
door zijn respondenten niet genoemd worden als sleutelcriteria voor succes. 
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OMGEVINGSVARIABELEN: 
 
• Veranderhistorie van de organisatie 
• Diepgang van de verandering 
• Kenmerken van het werk 
• Instelling van medewerkers 
• Groepsprocessen 
2.6. Conceptueel model 
De belangrijkste bevindingen uit de literatuur heb ik samengevoegd in een conceptueel 
model dat is weergegeven in figuur 2.3. Aan de hand van dit model heb ik het empirisch 
onderzoek vorm gegeven. Het model vraagt naar de invloed van de leiderschapsstijlen 
op de arbeidstevredenheid van werknemers tegen de achtergrond van 
organisatieverandering. Daarbij wordt de impact van specifieke omstandigheden 
(`omgevingsvariabelen´) meegenomen in de onderzoeksanalyse.  
De verbanden buiten het blauwe kader (die weergegeven zijn met een gele pijl) zijn 
aannames op basis van de bevindingen uit de literatuur; deze vormen geen thema van 
het onderzoek. 
 
Figuur 2.3. De effectiviteit van leidinggevenden tegen de achtergrond van een 
organisatieverandering: conceptueel model 
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HOOFDSTUK 3 
METHODE 
 
3.1. Probleemstelling 
Doel van dit onderzoek is om het inzicht te vergroten in de invloed van het middenkader 
op de effectiviteit van organisatieverandering, bezien vanuit het perspectief van 
werknemers in het publieke domein. Hiertoe zoek ik antwoord op de vraag welke 
leiderschapsstijl het meest effectief is tegen de achtergrond van organisatieverandering? 
De effectiviteit meet ik af aan de verschillende facetten van arbeidstevredenheid; omdat 
(zoals ik in het vorige hoofdstuk heb onderbouwd) een positieve houding en inzet van 
medewerkers een voorwaarde is voor effectieve organisatieverandering. 
Als aanpak heb ik gekozen voor een toetsend onderzoek. Dit betekent dat ik de 
verwachtingen die naar voren komen uit het literatuuronderzoek heb vertaald in 
hypotheses, die ik zal toetsen aan de praktijk middels een casestudie.  
Op basis van de bevindingen uit het vorige hoofdstuk, verwacht ik dat de sociaal-
ondersteunende en consultatief-participatieve leiderschapsstijlen het meest effectief 
zullen zijn voor het begeleiden van een ingrijpende organisatieverandering. Sociaal-
ondersteunende leiderschapsvaardigheden sluiten aan bij het verwerkingsproces dat 
medewerkers moeten doormaken en komen het meest tegemoet aan de eisen van 
medewerkers die al een ingrijpende veranderhistorie hebben doorgemaakt. Terwijl 
consultatief-participatieve vaardigheden van het middenkader ervoor zorgen dat 
werknemers hun betrokkenheid bij de organisatie (en leiding) behouden en demotivering, 
misverstanden en wantrouwen van de werknemers ten opzichte van de leiding wordt 
tegengegaan. 
Voor wat betreft het effect van de taakgerichte en coachende leiderschapsstijl tegen de 
achtergrond van een organisatieverandering, geeft de literatuur minder 
aanknopingspunten. Een taakgerichte stijl sluit aan bij een complexe taak maar staat 
haaks op de behoeften van autonome medewerkers. Vanuit de motivatietheorie verwacht 
ik dan ook dat deze stijl minder toegevoegde waarde heeft (en zelfs negatief kan 
uitwerken). Maar wanneer de organisatieverandering leidt tot meer complexiteit van de 
taken, is mijn verwachting dat taakgericht leiderschap juist wel effectief is. 
Voor wat betreft de coachende leiderschapsstijl heb ik –op basis van de uitkomsten van 
het literatuuronderzoek- geen uitgesproken verwachtingen. Bij deze stijl van leidinggeven 
draagt de manager zorg voor ontwikkeling van de vaardigheden en competenties van 
individuele medewerkers. Het wordt door veel organisaties beschouwd als hét instrument 
dat leidt tot ontwikkeling van medewerkers, tot binding van die medewerkers en dus tot 
beter en gemotiveerd personeel. Omdat het refereert aan de faciliterende rol van een 
leidinggevende die groepsprocessen moet begeleiden (en te maken heeft met 
medewerkers die niet over voldoende kennis en ervaring bezitten), is mijn verwachting 
dat deze stijl pas in de uitvoeringsfase van een organisatieverandering zijn nut bewijst. 
Deze verwachtingen heb ik geformuleerd in 4 hypotheses die betrekking hebben op 
effectiviteit van leiderschapsstijlen tegen de achtergrond van organisatieverandering: 
1. de sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl is effectiever naarmate de 
veranderhistorie van de organisatie groter is, de organisatieverandering ingrijpender 
en/of wanneer de taken van werknemers gestructureerd, frustrerend of stressvol zijn; 
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2. de consultatief-participatieve leiderschapsstijl is effectiever naarmate medewerkers 
een sterkere behoefte hebben aan onafhankelijkheid;  
3. de taakgerichte leiderschapsstijl is effectiever wanneer het werk complexer wordt en 
het kennisniveau gelijk blijft; de stijl is ineffectiever naarmate de behoefte aan 
autonomie van werknemers toeneemt; 
4. de coachende stijl is effectiever naarmate de organisatieverandering een beroep doet 
op groepsprocessen. 
3.2. De casus 
Als casus heb ik gekozen voor het 
Nederlands Vaccin Instituut (NVI). 
Het NVI te Bilthoven is een baten-
lasten dienst (agentschap) van het 
Ministerie van Volksgezondheid, 
Welzijn en Sport (VWS). De 
organisatie is verantwoordelijk voor 
de Nederlandse Vaccin Voorziening 
en levert een grote bijdrage aan het 
Rijksvaccinatieprogramma. Er 
werken 400 fte. 
De kerntaken van het NVI omvatten de ontwikkeling, productie en levering van voldoende 
hoogwaardige en betaalbare vaccins voor de Nederlandse bevolking. Het instituut draagt 
zorg voor de tijdige beschikbaarheid van kwalitatief hoogwaardige en betaalbare vaccins 
voor de Nederlandse bevolking, hetzij door eigen productie dan wel inkoop. Het NVI 
omvat hiermee de hele vaccinwaardeketen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Het instituut bestaat in haar huidige vorm sinds 2003 en kent een turbulent bestaan. Tot 
1988 werden alle vaccinontwikkelings- en productiewerkzaamheden binnen het 
Rijksinstituut voor Volksgezondheid en Milieu (RIVM) uitgevoerd. In 1988 werd een deel 
van de productietaken ondergebracht in de Stichting tot bevordering van de 
Volksgezondheid en Milieuhygiëne (SVM). In 1997 werd besloten om de resterende 
vaccinproductietaken ook naar SVM over te brengen. Vervolgens werd in 2001 besloten 
om alle vaccingerelateerde activiteiten samen te voegen in één, buiten het RIVM 
verzelfstandigde organisatie. Op 1 januari 2003 is vervolgens het NVI opgericht. Bijlage I 
geeft een weergave van het organogram van het NVI.  
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Organisatieverandering.  
Minister Klink heeft op 10 februari 2009 besloten om de vaccinproductietaken van het 
NVI te beëindigen en de productiefaciliteiten te verkopen aan marktpartijen. Als reden 
werd gegeven dat het voor een kleine producent als het NVI steeds moeilijker is om te 
voldoen aan de alsmaar strengere kwaliteitseisen tegen acceptabele kosten. In het 
besluit werd ervan uitgegaan dat de overige twee kerntaken (te weten onderzoek & 
ontwikkeling enerzijds en inkoop, opslag en distributie anderzijds) in een afgeslankt ‘NVI 
nieuwe stijl’ zouden worden doorgezet.4 
 
 
 
3.3. Meetinstrumenten 
Ik heb gebruik gemaakt van de medewerkertevredenheidsonderzoeken die VWS in 2007 
en 2009 verricht heeft onder de medewerkers van het NVI. Deze onderzoeken zijn 
uitgevoerd met de InternetSpiegel. Dit is een instrument waarmee overheidsorganisaties 
zelf medewerkeronderzoek kunnen uitvoeren. De InternetSpiegel is ontwikkeld door het 
Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK). Onderzoeksbureau TNS 
NIPO exploiteert het instrument. 
De vragenlijst is opgebouwd uit modules. Een module bestaat uit een aantal vaste 
vragen over een specifiek onderwerp. De eerste module ‘Tevredenheid algemeen’ gaat 
in op het oordeel over het werk en de organisatie in het algemeen. Per aspect kunnen de 
respondenten op een vijfpuntsschaal aangeven hoe tevreden zij over het betreffende 
aspect zijn. Vervolgens wordt ieder aspect uit de eerste module in de volgende modulen 
uitgewerkt met deelaspecten. Dit gebeurt met stellingen, waarbij respondenten opnieuw 
op een vijfpuntsschaal aan kunnen geven in hoeverre zij het hier mee eens zijn. De 
volledige vragenlijst is opgenomen in bijlage II. 
3.3.1. Onafhankelijke variabele: leiderschapsstijl 
Twaalf vragen hebben specifiek betrekking op de leiderschapsstijl van de directe 
leidinggevende. Hiermee wordt inzichtelijk gemaakt in hoeverre de leidinggevende een 
sociaal-ondersteunende, taakgerichte, consultatief-participatieve of juist een coachende 
stijl hanteert.  
                                               
4
  De minister heeft op 14 januari 2010 besloten om de overgebleven kerntaken weer onder te 
brengen bij een vernieuwd RIVM. Omdat dit besluit plaatsvond nadat ik de onderzoeksdata had 
verzameld, heb ik deze nieuwe ontwikkelingen niet meer meegenomen in mijn 
onderzoeksanalyse. 
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De vragen die bij de verschillende leiderschapsstijlen horen worden weergegeven in het 
volgende overzicht. 
Sociaal ondersteunende stijl van leidinggeven 
Vinden werknemers 
dat hun directe 
leidinggevende... 
... oog heeft voor het welzijn van medewerkers? 
... voldoende ondersteuning geeft? 
... de medewerker het gevoel geeft gewaardeerd te worden? 
Taakgerichte stijl van leidinggeven 
Vinden werknemers 
dat hun directe 
leidinggevende... 
... zorgt voor een goede taakverdeling? 
... duidelijke opdrachten geeft? 
... de medewerker laat weten of hij/zij tevreden is over het 
werk?5 
Consultatief-participatieve stijl van leidinggeven 
Vinden werknemers 
dat hun directe 
leidinggevende... 
... mensen goed kan laten samenwerken? 
... voldoende weet wat er op de werkvloer speelt? 
... medewerkers raadpleegt over zaken die voor hen van 
belang zijn? 
Coachende stijl van leidinggeven 
Vinden werknemers 
dat... 
 
... ze voldoende gelegenheid krijgen om de loopbaanwensen 
te bespreken met de leidinggevende? 
... ze voldoende gelegenheid krijgen om trainingen en 
opleidingen te volgen? 
... de leidinggevende meedenkt over de professionele 
ontwikkeling van de medewerker? 
 
3.3.2. Afhankelijke variabele: arbeidstevredenheid 
De thema´s waarover mensen hun mening werd gevraagd en die ik in deze analyse heb 
onderzocht, zijn de volgende: 
- tevredenheid algemeen 
Werkintrinsieke factoren 
- de baan (alles bijeengenomen) 
- de inhoud van het werk 
- de hoeveelheid werk 
- de mate van zelfstandigheid en/of verantwoordelijkheden 
- de werkplek 
- de werkstress 
                                               
5
  Deze vraag kan op verschillende manieren worden geïnterpreteerd. In mijn interpretatie (die ik 
baseer op informele gesprekken met medewerkers) betreft het inhoudelijke feedback door de 
leidinggevende; daarom heb ik de vraag opgenomen als indicator voor een taakgerichte stijl van 
leidinggeven. 
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Werkextrinsieke factoren 
- de organisatie (alles bijeengenomen) 
- de resultaatgerichtheid van de organisatie 
- de wijze waarop de organisatie wordt bestuurd 
- de primaire arbeidsvoorwaarden 
- de secundaire arbeidsvoorwaarden 
- de relatie met collega´s 
- de loopbaanontwikkelingsmogelijkheden 
- de informatievoorziening en communicatie  
Aan medewerkers is gevraagd om op een 5-puntsschaal aan te geven in hoeverre zij 
over bovengenoemde thema’s tevreden waren: (i) zeer ontevreden, (ii) tamelijk 
ontevreden, (iii) noch tevreden, noch ontevreden, (iv) tamelijk tevreden, (v) zeer 
tevreden. Vervolgens is elk thema uitgewerkt in deelaspecten. Dit gebeurde aan de hand 
van stellingen, waarbij mensen konden aangeven of ze het er (i) helemaal mee oneens, 
(ii) mee oneens, (iii) noch mee eens, noch mee oneens, (iv) mee eens, of (v) helemaal 
mee eens waren.  
3.3.3. Omgevingsvariabelen 
Om de invloed van de omgevingsvariabelen (die zijn omschreven in het conceptueel 
onderzoeksmodel in paragraaf 2.6.) te kunnen meten, heb ik bij de analyse van de 
onderzoeksgegevens onderscheid gemaakt naar de drie portefeuilles: productie, staf en 
onderzoek & ontwikkeling. De resultaten heb ik vervolgens vergeleken, waarbij de 
omgevingsvariabelen alsvolgt zijn geoperationaliseerd: 
1. Veranderhistorie: de veranderingen en/of ingrijpende gebeurtenissen die hebben 
plaatsgevonden binnen de drie portefeuilles sinds hun bestaan.  
2. Diepgang van de verandering: de mate waarin de verandering - in de perceptie van 
medewerkers - in zal grijpen in de huidige werkzaamheden binnen de drie 
portefeuilles. 
3. Kenmerken van het werk: de mate waarin de organisatieverandering ingrijpt op de 
kenmerken van het werk, afgemeten aan de mate van frustratie en stress die deze 
veroorzaken. Hiertoe zal ik de werkstress die de medewerkers binnen de drie 
portefeuilles in 2007 ervaren met de situatie in 2009, waarin werkstress is gemeten 
aan de hand van de volgende stellingen: 
• Mijn werk brengt mij in emotioneel moeilijke situaties 
• Mijn werk vereist dat ik mijn eigen gevoelens moet verbergen 
• Ik voel mij vermoeid als ik opsta en er weer een werkdag voor me ligt 
• Ik voel mij emotioneel uitgeput door mijn werk 
• Aan het einde van een werkdag heb ik een leeg gevoel 
• Wanneer ik thuis kom van mijn werk, ben ik volledig uitgeput 
• Na een werkdag ben ik helemaal op 
4. Instelling van medewerkers: de behoefte aan onafhankelijkheid en autonomie van 
medewerkers in de drie portefeuilles. Dit zal ik meten door de samenhang te bepalen 
tussen de arbeidstevredenheid enerzijds en de score op de volgende stellingen: 
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• Ik kan zelf beslissen hoe ik mijn werk doe; 
• Ik kan zelf beslissen in welke volgorde ik mijn werk doe; 
• Ik kan zelf mijn werktempo bepalen. 
5. Groepsprocessen: de mate waarin de organisatieverandering een weerslag heeft op 
de mate van samenwerking en groepsprocessen.  
Omgevingsvariabelen 3 en 4 zullen aan de hand van de resultaten uit het 
medewerkertevredenheidsonderzoek gemeten kunnen worden, terwijl de variabelen 1, 2 
en 5 middels documentatie, participerende observatie en (informele) gesprekken 
gemeten zullen worden. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.4. De procedure 
Van 10 september tot en met 5 oktober 2007 heeft VWS een medewerkertevredenheid-
onderzoek verricht onder de eigen medewerkers. In september en oktober 2009 is dit 
onderzoek herhaald. Ik had toegang tot de onderzoeksresultaten van beide onderzoeken, 
waarbij ik drie kanttekeningen maak: 
- Vanwege de voorwaarde van anonimiteit had ik geen toegang tot de originele 
enquêteverslagen, maar waren de onderzoeksresultaten geaggregeerd op afdelings-
niveau.  
- Alleen de onderzoeksresultaten van de afdelingen waar de respons meer dan 60% 
was, zijn vrijgegeven. Dit betekent dat ik niet alle afdelingen heb kunnen meenemen 
in de analyse. In 2007 voldeden 25 van de 30 afdelingen aan deze voorwaarde (3 
productie-afdelingen en 2 stafafdelingen ontbraken), in 2009 waren dit er 23 van de 
34 (zie figuur 3.1. voor een cijfermatige weergave per portefeuille). 
- Omdat ik de leiderschapsstijlen van de leidinggevende heb vergeleken, kon ik alleen 
de afdelingen met elkaar vergelijken die voldeden aan bovenstaande eis en 
bovendien tussen 2007 en 2009 dezelfde leidinggevende hadden. Hierdoor heb ik 
uiteindelijk slechts de helft van het totale aantal afdelingen (17 van de 34) in de 
analyse kunnen meenemen.  
Bij de interpretatie van de onderzoeksgegevens heb ik baat gehad van het feit dat ik zelf 
werkzaam ben in de organisatie en als stafmedewerker talloze gesprekken heb kunnen 
voeren met mensen op verschillende plekken in de organisatie. 
 23 
Een complicerende factor binnen de onderzoeksopzet waarvoor ik heb gekozen, was dat 
er in 2007 een nieuwe organisatiestructuur is ingesteld. Men besloot af te stappen van de 
matrixstructuur (een combinatie van productmanagement en lijnmanagement) en de 
productdivisies op te nemen in de lijn. Sommige afdelingen zijn samengevoegd, anderen 
zijn van operationele afdeling stafafdeling geworden, terwijl er ook afdelingen zijn die van 
stafafdeling naar de operationele portefeuille zijn gegaan. Deze wijziging in de 
organisatiestructuur bemoeilijkt het vergelijken van de realiteit in 2007 met die van 2009. 
Omdat in dit onderzoek de leiderschapsstijl de constante variabele is, ben ik bij het 
vergelijken van afdelingen uitgegaan van het afdelingshoofd: ik heb de afdelingen 
vergeleken waarvan de directe leidinggevende in 2007 dezelfde was als in 2009. Omdat 
er in de organisatiestructuur van 2009 meer homogeniteit is in professionele achtergrond 
van medewerkers (productie-afdelingen houden zich bezig met het primaire proces, 
wetenschapsafdelingen doen wetenschappelijk onderzoek en stafafdelingen hebben een 
ondersteunende functie), heb ik de organisatiestructuur van 2009 in de vergelijkingen als 
uitgangspunt genomen. In onderstaande tabel geef ik dit cijfermatig weer: 
Figuur 3.1.: Aantal afdelingen dat is opgenomen in de onderzoeksanalyse per portefeuille 
2007 2009 
portefeuille 
Aantal 
afdelingen 
Respons 
>60% 
Aantal 
afdelingen 
Respons 
>60% 
Afdelingen met in ’07 
en ’09 dezelfde 
leidinggevende6 
Productie 15 12 20 11 7 
Staf 10 8 9 8 6 
O&O 5 5 5 5 4 
TOTAAL 30 25 34 24 17 
Zie bijlage III voor een overzicht van de 17 afdelingen die zijn opgenomen in de analyse. 
3.5. Data-analyse 
De uitkomsten op de verschillende onderzoeksvragen zijn weergegeven met een 
indexcijfer tussen 1 en 5. Per afdeling heb ik de ontwikkelingen in leiderschapsstijl tussen 
2007 en 2009 vergeleken met de ontwikkelingen in arbeidstevredenheid tussen 2007 en 
2009. Vervolgens heb ik de correlatie binnen de drie portefeuilles berekend. Hiervoor heb 
ik gekozen voor de productmoment-correlatiecoëfficient r van Pearson.  Deze berekent 
de correlatie, waarbij r een waarde tussen -1 en 1 kan innemen. Twee variabelen 
correleren maximaal als r gelijk is aan 1. In het geval van de meest negatieve correlatie 
zal voor r de waarde -1 worden verkregen. De correlatiewaarden van r heb ik alsvolgt 
beoordeeld: 
 
ris groter of gelijk aan 0.7    hoge correlatie 
r is groter of gelijk aan 0.5 en kleiner dan 0.7 middelmatige correlatie 
ris groter of gelijk aan 0.4 en kleiner dan 0.5 zwakke correlatie 
rligt tussen 0 en 0.4    geen correlatie 
 
                                               
6
  De onderzoeksresultaten van deze afdelingen zijn meegenomen in de data-analyse. 
 24 
Omdat er bij elke leiderschapsstijl sprake is van drie onderliggende vaardigheden, elk 
met een eigen waarde, ben ik uitgegaan van de volgende waarde-toekenning: 
• Een leiderschapsstijl kent een sterke samenhang met een afhankelijke variabele 
wanneer van alle onderliggende vaardigheden tenminste één een hoge samenhang 
kent en de overigen minimaal een middelmatige correlatie laten zien. 
• Een leiderschapsstijl kent een zwakke samenhang wanneer: 
o De drie onderliggende vaardigheden een zwakke samenhang kennen; 
o Twee van de drie vaardigheden een zwakke samenhang kennen en de derde 
vaardigheid geen samenhang laat zien; 
o Van de drie vaardigheden één een matige samenhang laat zien, één een zwakke 
en één geen; 
o Van de drie vaardigheden één een matige samenhang laat zien en de overige 
twee geen samenhang; 
• In het geval slechts één vaardigheid een zwakke samenhang ken en de overige twee 
geen, heb ik de betreffende leiderschapsstijl ingedeeld bij `geen samenhang´. 
• Een leiderschapsstijl kent een matige samenhang wanneer er bij tenminste één 
vaardigheid sprake is van een samenhang en deze niet voldoet aan bovengenoemde 
indelingen. 
Kanttekeningen bij de gekozen methodiek 
De onderzoeksgegevens zijn geaggregeerd naar afdeling. Dit betekent dat de mening 
van zowel medewerkers als het betreffende afdelingshoofd hierin zijn opgenomen. Een 
complicerende factor is dat ieder zijn of haar eigen leidinggevende heeft beoordeeld. Dit 
betekent een vertroebeling van de onderzoeksdata die ik - omdat ik geen toegang had tot 
de individuele enquêtegegevens – niet heb kunnen corrigeren. Maar gezien het feit dat 
de respons meer dan 60% moest bedragen, ga ik ervan uit dat het verschil als gevolg 
van één afwijkend oordeel in de berekening van gemiddelde indexcijfers teniet wordt 
gedaan. 
Mijn directe betrokkenheid bij de organisatie was niet alleen een voordeel maar 
betekende ook een belemmering. Zo had ik - zoals hierboven gezegd - geen toegang tot 
de originele enquêteverslagen; vanwege de voorwaarde van anonimiteit, werden de 
onderzoeksresultaten geaggregeerd naar afdeling. Dit maakte het niet mogelijk om bij de 
analyse een differentiatie te maken naar leeftijd, arbeidsduur en sexe (om maar enkele 
voorbeelden te noemen). Het had ook als gevolg dat ik alleen een statistische 
samenhang heb kunnen onderzoeken en geen causaliteitsonderzoek heb kunnen doen.  
Het feit dat alleen de afdelingen waar de respons meer dan 60% zijn meegenomen in de 
data-analyse betekent een risico met betrekking tot de representativiteit van de 
resultaten. Zo zijn in de uiteindelijke analyse van de productieportefeuille slechts 35 % 
van de afdelingen meegenomen (7 van de 20). De lagere respons binnen productie is 
deels te verklaren door het feit dat de onderzoeken digitaal zijn afgenomen. Maar het feit 
dat de tegenvallende respons in 2009 hoger was dan in 2007, zou ook kunnen wijzen op 
desinteresse (als voorbode van demotivatie van werknemers). In dat geval geven de 
indexcijfers over arbeidstevredenheid die ik in dit onderzoek presenteer mogelijk een 
vertekend (en iets te positief) beeld. 
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HOOFDSTUK 4 
RESULTATEN 
 
4.1. Inleiding 
In dit hoofdstuk beschrijf ik de resultaten van het onderzoek. Allereerst analyseer ik hoe 
de omgevingsvariabelen hun weerslag vinden in de drie portefeuilles van het NVI: 
productie-afdelingen, stafafdelingen en onderzoek & ontwikkelingsafdelingen.  
Vervolgens geef ik een overzicht van de ontwikkelingen in leiderschapsstijl tussen 2007 
en 2009, evenals de ontwikkelingen in arbeidstevredenheid. In maak hierbij onderscheid 
naar de drie portefeuilles. Tot slot bekijk ik welke samenhang er bestaat tussen de 
ontwikkelingen in leiderschapsstijl en arbeidstevredenheid.  
Ik besluit dit hoofdstuk met een samenvatting van de belangrijkste onderzoeksresultaten.  
4.2. Omgevingsvariabelen gemeten: kenmerken van de drie portefeuilles 
Het NVI kent een functionele inrichting (ontwikkeling, registratie, inkoop, productie, 
verkoop, logistiek,…). Tegelijkertijd kunnen we de organisatie kenschetsen als een 
bureaucratie: werkprocessen worden aangestuurd door procedures. Wanneer we kijken 
naar de portefeuilles, springen de cultuurverschillen in het oog.  Niet alleen wanneer het 
gaat om de mate waarin men een beroep doet op de verschillende vaardigheden van 
medewerkers, de onderlinge coördinatie-mechanismen en de kwaliteitssystemen waarop 
men vertrouwt, maar ook wat betreft waarden, normen en opvattingen. Deze verschillen 
komen bij elk farmaceutisch bedrijf voor, maar worden bij het NVI nog eens versterkt 
door de naweeën van de fusie in 2003.  
Veranderhistorie 
De portefeuille die de meeste veranderingen heeft ondergaan, is de productieportefeuille. 
Medewerkers verloren in 1988 (oprichting SVM) respectievelijk 1997 (afsplitsing RIVM) 
hun ambtenarenstatus, die ze vervolgens in 2003 (oprichting NVI) weer terug kregen. De 
productie heeft bovendien erg te leiden gehad van het politieke besluit uit 2004 om de 
productie van het DKTP-Hibvaccin stop te zetten; deze kwestie heeft medewerkers veel 
energie gekost en ze het gevoel gegeven dat ze vanuit de politiek onvoldoende ruimte 
kregen om kansen te benutten.  
Vervolgens kwam de GMP7–crisis in 2005. De Inspectie voor Gezondheidszorg 
constateerde dat de kwaliteitsrichtlijnen onvoldoende gevolgd werden, waarop de 
minister de productiepoot een half jaar de tijd gaf om de boel op orde te brengen. Zo niet, 
dan zou hij de tent sluiten. In dat half jaar is ontzettend veel werk verzet en met succes, 
want bij de herinspectie kwam er een voldoende uit. Het besluit van de minister in 2009 
om productie af te stoten, juist nu ze de zaken goed op orde hadden, was tegen deze 
achtergrond extra zuur. 
Diepgang van de verandering 
Het besluit van de minister heeft diepgaande gevolgen voor de productie-afdelingen. Zij 
worden immers door de overheid afgestoten en verkocht aan private partijen. Ook voor 
de staf zal het nodige veranderen (hoewel minder ingrijpend want niet voor iedereen), 
omdat de behoefte aan ondersteuning minder zal zijn. Voor de O&O functie is de 
verandering (in elk geval tot het moment van dit onderzoek) het minst ingrijpend.  
                                               
7
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Kenmerken van de taak 
De ondersteunende (staf)activiteiten zijn - tussen de aankondiging van de reorganisatie 
en de dataverzameling in het kader van dit onderzoek - het meest veranderd en 
stressvoller geworden. Er wordt namelijk iets nieuws van medewerkers verwacht 
(bijvoorbeeld wanneer het gaat om bestuurlijke ondersteuning en planning & control), 
terwijl nog niet precies duidelijk is hoe dit moet worden ingevuld. De taken van de andere 
twee portefeuilles zijn in deze beginfase van de verandering grotendeels gelijk gebleven. 
Dit zien we terug in de onderzoeksresultaten: stafmedewerkers ervaren in 2009 meer 
stress dan twee jaar ervoor (van 3.8 naar 3.6). Bij O&O en productie is dit veel minder 
het geval.  
In bijlage IV is de mening van medewerkers over de verschillende aspecten van het werk 
in 2007 en 2009 weergegeven. 
Instelling van de medewerkers 
De behoefte aan autonomie en onafhankelijkheid is - volgens inzichten uit de theorie - bij 
kenniswerkers het grootst. Dit blijkt ook uit de cijfers van dit onderzoek. Hoewel staf- en 
O&O afdelingen gemiddeld allemaal hoog scoren op kenmerken die te maken hebben 
met de autonomie en onafhankelijkheid, laat alleen O&O een positieve correlatie zien 
met de arbeidstevredenheid in het algemeen. Bij de overige twee portefeuilles is dit niet 
het geval. Zie bijlage V voor de uitgebreide weergave van deze samenhang. 
Groepsprocessen 
Hoewel de mate waarin de organisatieverandering een weerslag heeft op de mate van 
samenwerking en groepsprocessen niet nauwkeurig is vast te stellen, is mijn conclusie 
(op basis van participerende observatie) dat de organisatieverandering bij de 
stafafdelingen nieuwe eisen stelt aan de wijze van samenwerken en de 
groepsprocessen; dit was – gedurende de onderzoeksperiode - bij de andere twee 
portefeuilles nauwelijks het geval. 
In onderstaande tabel worden bovenstaande bevindingen kort samengevat: 
 
Omgevingsvariabele Portefeuille waarop de 
variabele het meest 
betrekking heeft 
Portefeuille waarop de 
variabele het minst betrekking 
heeft 
Veranderhistorie • Productie • Onderzoek en ontwikkeling 
• Staf 
Diepgang van de 
verandering 
• Productie 
• Staf (in mindere mate) 
• Onderzoek en ontwikkeling 
Nieuwe eisen aan de 
taak 
• Staf • Productie;  
• Onderzoek en ontwikkeling 
Behoefte aan 
autonomie en 
onafhankelijkheid 
• Onderzoek & ontwikkeling 
• Staf (in mindere mate) 
• Productie 
Nieuwe eisen aan 
groepsprocessen 
• Staf • Productie;  
• Onderzoek en ontwikkeling 
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sociaal-
ondersteunend
taakgericht
consultatief-
partic ipatief
coachend
Productie 2007
Productie 2009
Staf 2007
Staf 2009
O&O 2007
O&O 2009
4.3. Ontwikkelingen sinds 2007 
4.3.1. Ontwikkelingen in leiderschapsstijl 
Om de leiderschapskwaliteiten van het middenkader te versterken, hebben 
leidinggevenden in 2008 een zogenaamd managementdevelopment traject gevolgd. 
Deze trainingen hebben - in elk geval bij de staf en O&O - hun vruchten afgeworpen: van 
beide portefeuilles zijn de medewerkers anno 2009 iets positiever over de 
leiderschapskwaliteiten van hun directe leidinggevende dan twee jaar ervoor. Dit geldt in 
belangrijke mate voor de sociaal-ondersteunende en coachende kwaliteiten en in iets 
mindere mate voor de taakgerichte en consultatief-participatieve leiderschaps-
vaardigheden. Het oordeel van de productiemedewerkers over hun leidinggevende valt in 
2009 iets negatiever uit, met uitzondering van de coachende kwaliteiten. Dit wordt in 
onderstaande figuur gevisualiseerd. 
Figuur 4.1. Oordeel over de leiderschapsstijl van de direct leidinggevende in de 
drie portefeuilles 
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Uit voorgaande figuur is ook op te maken dat de leiderschapsstijl die als beste en als 
slechtste beoordeeld worden, gelijk zijn gebleven. Zowel in 2007 als in 2009 wordt de 
sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl het best beoordeeld en komt de consultatief-
participatieve leiderschapsstijl als slechtste uit de bus.  
Wanneer we kijken naar de specifieke vaardigheden van leidinggevenden, zien we dat 
de verbeteringen vrij constant zijn verdeeld over de verschillende vaardigheden. Dit wordt 
gevisualiseerd door figuur 4.2. 
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Figuur 4.2. Oordeel over de specifieke vaardigheden van leidinggevende in de drie 
portefeuilles 
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Overigens zijn de productie- en de onderzoeksmedewerkers eensgezind in hun oordeel 
over de ideale vorm van leiding geven. Het meest waarderen zij een sociaal-
ondersteunende en consultatief-participatieve leiderschapsstijl. Een coachende en 
taakgerichte stijl wordt iets minder belangrijk gevonden. Een uitzondering vormen de 
stafmedewerkers: voor hen is de sociaal-ondersteunende en coachende leiderschapsstijl 
(gemiddeld) het meest belangrijk, gevolgd door de consultatief-participatieve en 
taakgerichte leiderschapsstijl.  
Drie leiderschapskwaliteiten worden binnen elke portefeuille gewaardeerd:  
• een leidinggevende die aandacht heeft voor het welzijn van de medewerkers; 
• een leidinggevende die zijn of haar waardering laat blijken; 
• een leidinggevende die mensen kan laten samenwerken. 
Dit concludeer ik uit het feit dat bovenstaande kwaliteiten direct samenhangen met het 
oordeel over leidinggeven in het algemeen. Voor de data-analyse die aan deze conclusie 
ten grondslag ligt, verwijs ik naar bijlage VI. 
Mijn leidinggevende… 
 29 
1
2
3
4
5
alge
me
ne 
tevr
ede
nhe
id
de b
aa
n
de o
rgan
isat
ie
de i
nho
ud v
an
 
het 
we
rk
de h
oe
vee
lhei
d w
erk
de r
elat
ie m
et c
olle
ga´s
de r
esu
ltaa
tger
icht
heid
 
van
 
de o
rgan
isat
ie
de w
ijze w
aa
rop 
mijn 
dire
ct le
idin
gge
ven
de l
eidi
ng  g
eeft
de w
ijze w
aa
rop 
dez
e o
rgan
isat
ie w
ordt
 
bes
tuu
rd
de m
ate
 
van
 
zelf
stan
digh
eid 
en/o
f ve
ran
two
ord
elijkh
ede
n
de p
rima
ire a
rbe
idsv
oor
wa
ard
en
de s
ecu
nda
ire a
rbe i
dsv
oor
wa
ard
en
de l
oo
pba
an
-
on
twik
keli
ngs
mo
geli
jkhed
en
de i
nfor
ma
tiev
oor
zien
ing 
en
 
com
mu
nica
tie
de w
erkp
lek
de w
erks
tres
s
The ma
M
a
te
 
v
a
n
 
te
v
re
de
n
he
id
NVI 2007 NVI 2009
4.3.2. Ontwikkelingen in arbeidstevredenheid 
Afgaande op de onderzoeksresultaten, heeft de medewerkertevredenheid slechts weinig 
te leiden gehad onder de jaren van onzekerheid. Uit figuur 4.3. valt af te leiden dat het 
vooral het oordeel over de organisatie is, dat hierdoor negatief beïnvloed is (inclusief de 
mening over de resultaatgerichtheid van de organisatie, de wijze waarop deze wordt 
bestuurd en de informatievoorziening en communicatie binnen de organisatie). De 
mening over de overige onderwerpen is gelijk gebleven of zelfs iets verbeterd.  
In bijlage IV wordt de tevredenheid per portefeuille weergegeven. 
Figuur 4.3. Medewerkertevredenheid NVI in 2007 en 2009 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Maar in hoeverre is dit nu te danken aan de inzet van de leidinggevende? En welk 
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van de volgende paragraaf. 
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4.4. Invloed van leiderschapsstijl op de arbeidstevredenheid 
Wat is de invloed geweest van de directe leidinggevende op de werkvloer in een periode 
van grote onzekerheid? Om deze vraag te beantwoorden heb ik gekeken in hoeverre de 
verbetering van leiderschapsvaardigheden van het middenkader geleid heeft tot een 
verbetering van het oordeel van medewerkers over de verschillende aspecten van het 
werk. De resultaten van deze analyse staan weergegeven in de bijlagen VII, VIII en IX. 
Hieruit valt af te leiden dat de vier leiderschapsstijlen verschillende effecten hebben op 
de productie-, staf- en O&O-medewerkers. Bij de productie-afdelingen vertonen alle 
leiderschapsstijlen een samenhang met het oordeel van medewerkers over de 
verschillende facetten van het werk, maar draagt de sociaal-ondersteunende 
leiderschapsstijl het meeste bij aan de aspecten die ten grondslag liggen aan de 
algemene tevredenheid. Bij de stafafdelingen en O&O-portefeuille is de consultatief-
participatieve leiderschapsstijl het meest effectief.  
Bij de stafafdelingen laten bovendien de taakgerichte, sociaal-ondersteunende en 
coachende leiderschapsstijlen een positieve samenhang zien met aspecten die ten 
grondslag liggen aan de algemene tevredenheid (waarbij een taakgerichte stijl iets 
effectiever blijkt dan de overige twee stijlen). De resultaten van de O&O-afdelingen geven 
een minder eenduidig beeld. De onderzoeksresultaten laten zelfs een negatieve 
samenhang zien, bijvoorbeeld wanneer het gaat om de coachende leiderschapsstijl en 
de algemene tevredenheid.  
In deze paragraaf sta ik stil bij de leiderschapsvaardigheden die aan deze resultaten ten 
grondslag liggen.  
4.4.1. Sociaal-ondersteunende leiderschapskwaliteiten  
Figuur 4.4. geeft de samenhang tussen de ontwikkelingen van de sociaal-
ondersteunende kwaliteiten van leidinggevenden en de ontwikkelingen in het oordeel van 
medewerkers over de verschillende onderwerpen. Er valt uit af te lezen dat binnen de 
productie-portefeuille een grote samenhang is tussen de sociaal-ondersteunende 
leiderschapsstijl en de algemene tevredenheid. Dit geldt voor alle sociaal-
ondersteunende vaardigheden: hoe sterker leidinggevenden hun kwaliteiten op dit vlak 
hebben ontwikkeld, des te tevredener zijn hun medewerkers.  
Binnen de stafafdelingen geldt deze samenhang met de algemene tevredenheid alleen 
de vaardigheid van de directe leidinggevende om waardering te laten blijken. De 
leidinggevende die ondersteuning biedt, vertoont in veel gevallen zelfs een negatieve 
samenhang. Deze samenhang zegt overigens niks over een (mogelijk) oorzakelijk 
verband. Zo zou het bijvoorbeeld kunnen zijn dat leidinggevenden een luisterend oor 
bieden aan medewerkers die ontevreden zijn over de organisatie of werkplek, of die veel 
werkstress ondervinden. In dat geval is de sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl 
slechts een gevolg.  
Binnen de O&O-afdelingen hebben sociaal-ondersteunende vaardigheden geen 
noemenswaardige gevolgen voor de algemene tevredenheid van medewerkers. De 
achterliggende verklaring is het feit dat de onderwerpen waarop de leidinggevende 
invloed lijkt te hebben, tussen 2007 en 2009 niet van invloed zijn geweest op de 
uiteindelijke (algemene) medewerkertevredenheid. Dit is het geval bij werkintrinsieke 
onderwerpen (als inhoud van het werk en de mate van zelfstandigheid en/of eigen 
verantwoordelijkheid), maar ook bij werkextrinsieke onderwerpen (als de 
resultaatgerichtheid van de organisatie, de loopbaanontwikkelingsmogelijkheden en de 
werkplek). Voor een overzicht van de samenhang tussen de verschillende facetten van 
het werk en de algemene medewerkertevredenheid in de drie portefeuilles, verwijs ik 
naar bijlage VIII en bijlage IX. 
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Figuur 4.4. Invloed van sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl op medewerkertevredenheid tussen 2007 en 2009 
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4.4.2. Taakgerichte leiderschapskwaliteiten  
Voor wat betreft de taakgerichte leiderschapsstijl laten de drie portefeuilles wederom een 
divers beeld zien. Dit wordt gevisualiseerd in figuur 4.5. Binnen de productieportefeuille 
pakken twee vaardigheden positief uit in termen van algemene tevredenheid. Dit is 
allereerst de vaardigheid om medewerkers te laten weten tevreden te zijn over het werk. 
Daarnaast is het de vaardigheid om te zorgen voor een goede taakverdeling. 
Leidinggevenden die duidelijke opdrachten geven, zien dit niet terug in een grotere 
arbeidstevredenheid van hun werknemers. Wanneer het gaat om de mate van 
zelfstandigheid en/of eigen verantwoordelijkheden die medewerkers ervaren in hun werk, 
blijkt het geven van duidelijke opdrachten zelfs negatief uit te pakken.  
Binnen de stafafdelingen blijkt het geven van duidelijke opdrachten juist wel positief te 
correleren met de algemene medewerkertevredenheid. Medewerkers met 
leidinggevenden die duidelijke opdrachten geven, blijken gemiddeld positiever te 
oordelen over de inhoud van het werk dan de rest. Ook leidinggevenden die zorgen voor 
een goede taakverdeling hebben gemiddeld meer tevreden medewerkers, die bovendien 
positiever oordelen over de hoeveelheid werk en werkstress.  
Positieve feedback, waarbij leidinggevenden hun medewerkers laten weten tevreden te 
zijn over het werk, vertoont binnen stafafdelingen juist een negatieve samenhang met de 
werkstress. Ook hier weer de vraag: is er sprake van oorzaak of gevolg? Stimuleert een 
leidinggevende die laat weten tevreden te zijn over het werk, de medewerkers op 
dusdanige wijze dat zij veel werkstress ervaren? Of werken deze medewerkers hard (en 
ervaren zij veel werkstress) onafhankelijk van hun leidinggevende, en is het uiten van de 
tevredenheid slechts een symptoom, een blijk van waardering over het werk dat verzet 
is? Op basis van de onderzoeksresultaten kan ik op deze vraag helaas geen uitsluitsel 
geven en volsta ik met het vaststellen van een samenhang. 
Tot slot de onderzoeks- en ontwikkelingsafdelingen: net als bij de sociaal-
ondersteunende leiderschapskwaliteiten het geval was, laten ook de taakgerichte 
vaardigheden geen samenhang zien met de algemene medewerkertevredenheid. Maar 
de verschillende vaardigheden lijken wel degelijk het oordeel over de diverse 
onderwerpen te kunnen beïnvloeden. Deze onderwerpen correleren alleen niet met de 
algemene tevredenheid. Voor een volledig overzicht van de samenhang van de 
verschillende onderwerpen met de algemene medewerkertevredenheid binnen de drie 
portefeuilles verwijs ik (zoals hiervoor al gezegd) naar bijlage VIII en IX. 
4.4.3. Consultatief-participatieve leiderschapsvaardigheden  
In figuur 4.6 wordt de samenhang gevisualiseerd tussen consultatief-participatieve 
leiderschapsvaardigheden en het oordeel van medewerkers over werkgerelateerde 
onderwerpen.  
De consultatief-participatieve leiderschapsstijl vertoont binnen de productie-portefeuille 
een minder grote impact op de algemene medewerkertevredenheid dan de overige 
leiderschapsvaardigheden. De vaardigheid die zich in meest positieve zin onderscheid, is 
het vermogen van een leidinggevende om medewerkers samen te laten werken. Deze 
kwaliteit vertoont een positieve samenhang met werkintrinsieke factoren (inhoud van het 
werk en mate van zelfstandigheid en/of eigen verantwoordelijkheden) en werkextrinsieke 
factoren (organisatie, wijze van besturing, primaire en secundaire arbeidsvoorwaarden 
en loopbaanontwikkelingsmogelijkheden). Daarnaast heeft de vaardigheid om 
medewerkers te raadplegen over zaken die voor hen relevant zijn, positieve gevolgen 
voor de algemene medewerkertevredenheid. 
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Figuur 4.5. Invloed van taakgerichte leiderschapsstijl op medewerkertevredenheid tussen 2007 en 2009 
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Figuur 4.6. Invloed van consultatief-participatieve leiderschapsstijl op medewerkertevredenheid  
tussen 2007 en 2009 
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Voor de stafafdelingen en O&O-afdelingen zijn het juist de consultatief-participatieve 
vaardigheden die de grootste invloed lijken te hebben op de algemene tevredenheid. 
Voor de stafafdelingen gaat het in dit geval om alle drie consultatief-participatieve 
kwaliteiten die in dit onderzoek zijn meegenomen. Leidinggevenden die hun 
samenwerkingsvermogen sinds 2007 verbeterd hebben, nu beter weten wat er speelt op 
de werkvloer en medewerkers anno 2009 meer raadplegen dan voorheen, hebben de 
tevredenheid onder hun medewerkers gemiddeld het sterkst zien toenemen. Thema´s die 
hieraan ten grondslag liggen zijn allereerst de baan, de organisatie en de inhoud van het 
werk. Daarnaast pakken de vaardigheden goed uit wanneer het gaat om de 
loopbaanontwikkelingsmogelijkheden. 
Binnen de onderzoeksafdelingen is er één consultatief-participatieve eigenschap die de 
medewerkertevredenheid in sterke mate lijkt te beïnvloeden: dit is het vermogen om 
medewerkers te raadplegen over zaken die voor hen relevant zijn. Medewerkers met 
leidinggevende die zich op dit gebied sterk ontwikkeld heeft, oordelen nu positiever over 
hun baan, de hoeveelheid werk, de secundaire arbeidsvoorwaarden en de (afwezigheid 
van) werkstress. Bovendien laat de vaardigheid een positieve correlatie zien met de wijze 
waarop medewerkers de relatie met collega´s beoordelen. 
4.4.4. Coachende leiderschapsvaardigheden 
Tot slot van deze paragraaf wil ik enkele woorden wijden aan de coachende 
leiderschapsvaardigheden. De samenhang met de algemene medewerkertevredenheid 
en overige onderwerpen staat weergegeven in figuur 4.7.  
Binnen de productie-afdelingen heeft een leidinggevende die meedenkt over de 
ontwikkeling van de medewerkers, geen invloed op de algemene 
medewerkertevredenheid. Dit is wel (in lichte mate) het geval bij leidinggevenden die hun 
medewerkers de gelegenheid bieden om loopbaanwensen te bespreken en trainingen te 
volgen. Overigens is deze samenhang te vergelijken met de consultatief-participatieve 
stijl en blijft deze achter bij de impact van de sociaal-ondersteunende en taakgerichte 
leiderschapsstijl. 
Ook binnen de stafafdelingen blijft de invloed van de coachende leiderschapsstijl achter 
bij andere vaardigheden, in dit geval met name de consultatief-participatieve 
leiderschapskwaliteiten. Dit is zelfs het geval wanneer het gaat om het oordeel over de 
loopbaanontwikkelingsmogelijkheden. 
Binnen de O&O-afdeling laten onderzoeksresultaten zelfs een negatieve samenhang 
zien tussen de coachende eigenschap om mensen de gelegenheid te bieden hun 
loopbaanwensen te bespreken en de algemene medewerkertevredenheid.   
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Figuur 4.7. Invloed van coachende leiderschapsstijl op medewerkertevredenheid tussen 2007 en 2009 
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4.5.  Samenvatting 
Mensen zijn anno 2009 iets meer tevreden over hun werk dan twee jaar ervoor. Dit geldt 
voor alle onderwerpen, met uitzondering van de thema´s die direct raken aan de 
reorganisatie van het instituut: het oordeel over de organisatie (alles bijeen genomen), de 
resultaatgerichtheid ervan, de wijze waarop de organisatie wordt bestuurd en de 
informatievoorziening en communicatie binnen de organisatie.  
Het oordeel over de leiderschapskwaliteiten is bij de staf- en onderzoeksafdelingen 
verbeterd. In 2009 oordelen medewerkers positiever over hun leidinggevende dan in 
2007. Dit is echter niet het geval bij de productie-afdelingen: hier zijn de medewerkers 
anno 2009 minder te spreken over de leiderschapskwaliteiten van hun directe 
leidinggevende. Een uitzondering vormt de coachende leiderschapsstijl. In het geval van 
de productie-afdelingen is het overigens de vraag in hoeverre deze resultaten 
representatief zijn; slechts 35% van de afdelingen is immers opgenomen in de analyse. 
Maar hoe zit het met de samenhang tussen beide ontwikkelingen? Heeft de 
leidinggevende daadwerkelijk invloed op de medewerkertevredenheid tijdens een 
reorganisatietraject? En hoe dan? Op deze vragen zocht ik in dit hoofdstuk een 
antwoord.  
Op basis van de onderzoeksresultaten luidt mijn conclusie dat een leidinggevende tot op 
zekere hoogte de medewerkertevredenheid kan beïnvloeden. De leiderschapsstijlen die 
in de afgelopen twee jaar het meest positief hebben uitgewerkt, zijn: 
 de sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl (binnen productie); 
 de consultatief-participatieve leiderschapsstijl (binnen de staf); 
 de vaardigheid om medewerkers te raadplegen over zaken die voor hen van belang 
zijn (binnen de onderzoeks- en ontwikkelingsafdelingen). 
Dit betekent dat de sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl binnen productie de 
grootste samenhang laat zien met de medewerkertevredenheid. Ook de taakgerichte 
kwaliteit om medewerkers te laten weten tevreden te zijn over hun werk, hangt samen 
met de ontwikkelingen van medewerkertevredenheid sinds 2007.  
Binnen de stafafdelingen vertonen de (taakgerichte) vaardigheid om duidelijke 
opdrachten te geven en de (sociaal-ondersteunende) vaardigheid om waardering te laten 
blijken een grote samenhang met de verschillende facetten van arbeidstevredenheid. 
Maar het meest in het oog springend is de impact die de consultatief-participatieve 
leiderschapsstijl heeft op de ontwikkeling van medewerkertevredenheid sinds 2007.  
De resultaten van de onderzoeks- en ontwikkelingsafdelingen geven geen aanleiding om 
te veronderstellen dat een leidinggevende de tevredenheid van zijn of haar medewerkers 
kan beïnvloeden. De enige vaardigheid die - wanneer we het tijdsbestek tussen 2007 en 
2009 in ogenschouw nemen - een positieve correlatie laat zien met de 
medewerkertevredenheid, is de consultatief-participatieve kwaliteit om medewerkers te 
raadplegen over zaken die voor hen van belang zijn. Uit de onderzoeksresultaten kunnen 
verder weinig eenduidige conclusies getrokken worden voor wat betreft de O&O-
afdelingen. Een mogelijke verklaring is dat er slechts een gering aantal afdelingen in de 
statistische analyse is meegenomen, namelijk vier. Een tweede verklaring zou kunnen 
zijn dat leidinggevenden van kenniswerkers nauwelijks invloed hebben op de 
arbeidstevredenheid van kenniswerkers, Zolang ze aan bepaalde minimumeisen 
voldoen. Maar om deze stelling te onderbouwen is vervolgonderzoek nodig. 
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HOOFDSTUK 5 
CONCLUSIES 
 
Met dit onderzoek heb ik een bijdrage willen leveren aan de inzichten over de invloed  
van het middenkader op de effectiviteit van organisatieverandering in het publieke 
domein. Hiertoe zocht ik antwoord op de vraag welke leiderschapsstijl het meest effectief 
is tegen de achtergrond van organisatieverandering. Ik heb deze vraag beantwoord 
vanuit het perspectief van de werknemer; als criteria voor effectiviteit heb ik gekozen voor 
(de verschillende facetten van) arbeidstevredenheid. 
Ik heb het onderzoek uitgevoerd middels een casestudie bij het Nederlands Vaccin 
Instituut (NVI). Door de ontwikkelingen in leiderschapsstijl van het middenkader vóór en 
na de aankondiging van een ingrijpende reorganisatie te vergelijken met de 
ontwikkelingen in arbeidstevredenheid van werknemers in dezelfde periode, heb ik vier 
hypotheses getoetst. In dit slothoofdstuk geef ik de belangrijkste bevindingen. 
Hypothese 1: de sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl is effectiever naarmate de 
veranderhistorie van de organisatie groter is, de organisatieverandering ingrijpender 
en/of wanneer de taken van werknemers gestructureerd, frustrerend of stressvol zijn. 
Deze hypothese wordt grotendeels gestaafd door de onderzoeksresultaten. Het zijn 
immers de productiemedewerkers die het meest positief reageren op een sociaal-
ondersteunende leiderschapsstijl van hun directe leidinggevende. En ook binnen de 
productieportefeuille sorteert de sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl het meeste 
effect. Dit onderbouwt de hypothese, want niet alleen is de veranderhistorie binnen deze 
portefeuille groter, maar ook heeft de reorganisatie voor productiemedewerkers, in 
vergelijking met de rest van de organisatie, meer ingrijpende gevolgen. Bovendien zijn 
hun taken meer gestructureerd. 
Een verklaring die voor de hand ligt is dat productiemedewerkers zich in deze onzekere 
tijden gesteund willen voelen door hun leidinggevende. Zeker omdat het om een 
diepgaande verandering gaat en hun banen op het spel staan. Een tweede (mogelijke) 
verklaring vormt de veranderhistorie. De arbeidstevredenheid van productiemedewerkers 
is gemiddeld lager dan bij de overige portefeuilles, wat mogelijkerwijs duidt op ‘toxic  
emotions’; dit vraagt eveneens om een sociaal-ondersteunende stijl van leiding geven. 
Een derde verklaring moet gezocht worden in het soort werk dat productiemedewerkers 
verrichten. Het betreft hier zeer gestructureerde taken, waarvoor een sociaal-
ondersteunende leiderschapsstijl –in elk geval volgens de theorie- de meest optimale is. 
Dit onderzoek geeft geen antwoord op de vraag welke verklaring doorslaggevend is: 
veranderhistorie, diepgang van de verandering,  taakkenmerken of een combinatie 
hiervan. Om hierop antwoord te geven is vervolgonderzoek nodig.  
Bij de stafmedewerkers heeft een sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl minder effect. 
Sociaal-ondersteunend gedrag van een leidinggevende lijkt hier in de eerste plaats een 
symptoom te zijn: des te negatiever het oordeel van medewerkers over de organisatie in 
het algemeen, hun werkplek in het bijzonder en de werkstress die zij ondervinden, des te 
positiever hun oordeel over de ondersteunende kwaliteiten van de leidinggevende. 
Uitzondering vormt een leidinggevende die waardering uitspreekt voor het werk dat door 
de werknemer verzet is: een dergelijke vaardigheid hangt vrij nauw samen met de 
arbeidstevredenheid. De resultaten geven dus aanleiding om te veronderstellen dat het 
 39 
voor stafmedewerkers belangrijk is om positieve feedback te ontvangen van hun 
leidinggevende. 
Maar de onderzoeksresultaten vormen onvoldoende onderbouwing voor het tweede deel 
van de hypothese. Hoewel stafmedewerkers gemiddeld meer stress ervaren dan de 
productiemedewerkers en onderzoekers, blijkt de samenhang tussen werkstress en 
sociaal-ondersteunende vaardigheden van de leidinggevende nagenoeg afwezig.  
In het geval van de onderzoek- en ontwikkelingsportefeuille hebben sociaal-
ondersteunende kwaliteiten van een leidinggevende geen directe gevolgen voor de 
arbeidstevredenheid van medewerkers. De facetten van het werk waar een sociaal-
ondersteunende leiderschapsstijl een statistische samenhang mee vertoont, zijn niet 
anders dan bij de overige leiderschapsstijlen; er is geen vaardigheid die zich op 
bijzondere wijze onderscheidt. Dit is overigens in lijn met de hypothese, want de O&O-
afdelingen voldoen aan geen van de kenmerken die hierin genoemd worden.  
Hypothese 2: de consultatief-participatieve leiderschapsstijl is effectiever naarmate 
medewerkers een sterkere behoefte hebben aan onafhankelijkheid.  
Deze hypothese wordt ten dele ondersteund door de onderzoeksresultaten. We zien dat 
de consultatief-participatieve leiderschapsstijl bij de stafmedewerkers het meest effectief 
is. De drie leiderschapsvaardigheden die aan deze stijl ten grondslag liggen, hangen bij 
de stafafdelingen nauw samen met de arbeidstevredenheid. Gezien de aard van de 
werkzaamheden is dit vrij logisch. Stafmedewerkers hebben de professionele kennis om 
het primaire proces van de organisatie te ondersteunen; het ligt daarom voor de hand dat 
ze mee willen denken over de invulling ervan en hierbij betrokken willen worden. Maar dit 
zegt meer over hun professionele expertise en wens tot betrokkenheid dan over hun 
behoefte aan onafhankelijkheid. Want een dergelijke behoefte heb ik op basis van de 
onderzoeksresultaten niet kunnen vaststellen.  
Uit de onderzoeksresultaten blijkt deze behoefte wel te bestaan bij de 
onderzoeksmedewerkers: hoe meer autonomie en onafhankelijkheid zij ondervinden in 
hun werk, hoe groter hun arbeidstevredenheid. Maar hoe effectief is een consultatief-
participatieve leiderschapsstijl nou voor hen? In vergelijking met de stafmedewerkers lijkt 
deze stijl minder effectief. Maar wanneer we de leiderschapsstijlen binnen de O&O-
portefeuille met elkaar vergelijken, blijkt de consultatief-participatieve stijl er in positieve 
zin uit te springen. Waarbij de kwaliteit van een leidinggevende die zijn of haar 
medewerkers raadpleegt over zaken die voor het werk relevant zijn, het meeste effect 
sorteert in termen van arbeidstevredenheid. Hiermee is de hypothese alsnog bevestigd. 
Overigens is het effect van de consultatief-participatieve leiderschapsstijl niet 
voorbehouden aan medewerkers die behoefte hebben aan onafhankelijkheid of die 
vanuit hun professionele expertise betrokken willen worden. Ook bij 
productiemedewerkers resulteert dergelijk leiderschapsgedrag effect. Voor hen is het 
belangrijk dat leidinggevenden mensen goed kan laten samenwerken en hen raadpleegt 
over zaken die voor hun werk van belang zijn.  
Hypothese 3: de taakgerichte leiderschapsstijl is effectiever wanneer het werk complexer 
wordt en het kennisniveau gelijk blijft; de stijl is ineffectiever naarmate de behoefte aan 
autonomie van medewerkers toeneemt.  
De derde hypothese die ik in dit onderzoek getoetst heb, wordt - net als bij de 
consultatief-participatieve leiderschapsstijl het geval was - ten dele ondersteund door de 
onderzoeksresultaten. Een taakgerichte leiderschapsstijl blijkt nauw samen te hangen 
met een hogere arbeidstevredenheid bij stafafdelingen. Stafmedewerkers waarderen het 
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wanneer hun leidinggevende zorgt voor een goede taakverdeling en duidelijke 
opdrachten geeft. Dit ondersteunt de hypothese, want de stafafdelingen ondervonden op 
het moment van dataverzameling de meeste gevolgen van de reorganisatie in hun 
dagelijkse bezigheden. Hun werk werd hierdoor complexer, terwijl het kennis- en 
ervaringsniveau van de medewerkers gelijk bleef.  
Maar het tweede deel van de hypothese wordt door de onderzoeksresultaten niet 
onderbouwd. Want in het geval van de onderzoeksmedewerkers (die meer behoefte 
hebben aan autonomie), vertoont een taakgerichte stijl van leidinggeven in grote lijnen 
dezelfde samenhangen als bij de overige leiderschapsstijlen het geval is. De 
onderzoeksresultaten geven dus geen aanleiding om te veronderstellen dat een 
taakgerichte leiderschapsstijl minder effectief zou zijn. 
Overigens blijkt een taakgerichte stijl van leidinggeven ook binnen de productie-
afdelingen effectief. In dit geval gaat het niet - zoals bij de stafafdelingen – om 
leidinggevenden die duidelijke opdrachten geven. Integendeel: dergelijk gedrag beperkt 
de mate van verantwoordelijkheden en zelfstandigheid die werknemers ervaren. Maar 
leidinggevenden die zorgen voor een goede taakverdeling lijken wel een positief effect te 
hebben op de arbeidstevredenheid van werknemers. Ditzelfde geldt voor 
leidinggevenden die hun werknemers laten weten tevreden te zijn over het werk.  
Hypothese 4: de coachende stijl is effectiever naarmate de organisatieverandering een 
beroep doet op groepsprocessen.  
Ook deze laatste hypothese wordt (ten dele) onderbouwd door de onderzoeksresultaten. 
Omdat de reorganisatie een groter beroep doet op de groepsprocessen binnen de staf, is 
de verwachting dat een coachende stijl hier het meeste effect sorteert. Deze verwachting 
komt uit: een coachende stijl wordt door stafmedewerkers inderdaad gewaardeerd en 
vertoont een positieve samenhang met de arbeidstevredenheid.  
Maar ook productiemedewerkers waarderen coachende vaardigheden van hun 
leidinggevende. Alleen is hier een kanttekening op zijn plaats: de relatie met collega’s lijkt 
er namelijk onder te lijden te hebben. Des te positiever afdelingen oordelen over de 
coachende leiderschapsstijl, des te negatiever het oordeel over de relatie met collega’s. 
Hetzelfde verschijnsel doet zich voor bij de O&O-afdelingen.  
Naar de achterliggende verklaring hiervoor kan ik slechts gissen. De verklaring die het 
meest voor de hand ligt is dat wanneer mensen veel trainingsmogelijkheden krijgen, dit 
kwaad bloed zet bij collega’s. Bijvoorbeeld omdat zij moeten opdraaien voor het werk dat 
blijft liggen. Een andere verklaring is dat de negatieve samenhang slechts een symptoom 
is. Want de extra trainingsmogelijkheden die medewerkers krijgen zijn een direct gevolg 
van de reorganisatie en vormen onderdeel van de arbeidsvoorwaarden binnen het 
Ministerie; het is goed mogelijk dat hier de oorzaak gezocht moet worden. Op basis van 
dit onderzoek kan ik hier echter geen harde uitspraken over doen en zal 
vervolgonderzoek uitsluitsel moeten geven. 
Wat betekent dit nou in de praktijk?  
Op de vraag welke leiderschapsstijl de meeste impact heeft op de tevredenheid van 
medewerkers tijdens een organisatieverandering, luidt het antwoord dat de optimale 
leiderschapsstijl afhankelijk is van de aard van het werk en de medewerkers. Geen van 
de hypotheses is door de onderzoeksresultaten gefalsifieerd, maar evenmin blijken ze 
geen van allen doorslaggevend wanneer we de effectiviteit van leiderschapsgedrag 
willen voorspellen.  
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Ook de mening van de medewerkers zelf is geen goede indicator van effectief 
leiderschapsgedrag. Een uitzondering vormen de productiemedewerkers. Zij geven aan 
de sociaal-ondersteunende kwaliteiten van hun directe leidinggevende het meest te 
waarderen. Deze stijl blijkt binnen productie inderdaad het meest effectief. Maar 
stafmedewerkers geven aan dat ze een coachende vaardigheden van hun 
leidinggevende het meest waarderen. Terwijl bij hen juist de consultatief-participatieve 
vaardigheden het meeste effect hebben. Hetzelfde geldt voor de onderzoekers: uit de 
onderzoeksresultaten lijken ze de sociaal-ondersteunende kwaliteiten van hun 
leidinggevende het meest op prijs te stellen, terwijl het een consultatief-participatieve 
kwaliteit is (namelijk een leidinggevende die medewerkers raadpleegt) die het meeste 
effect sorteert. 
Op basis van de onderzoeksresultaten concludeer ik echter wel dat leidinggevenden 
binnen productie-afdelingen meer impact hebben op de arbeidstevredenheid van 
werknemers dan bij de O&O –afdelingen. Het lijkt erop dat een leidinggevende in het 
geval van kenniswerkers vooral een faciliterende rol dient te vervullen. Ook hier is 
vervolgonderzoek rechtvaardigd. Op basis van de resultaten concludeer ik dat 
onderzoekers hun eigen activiteiten willen realiseren en hierin serieus genomen wensen 
te worden; van hun leidinggevende verwachten ze dat deze hen raadpleegt over zaken 
die voor hun werk van belang zijn. Productiemedewerkers lijken veel meer behoefte te 
hebben aan ondersteuning van hun leidinggevende. Terwijl stafmedewerkers het meeste 
baat lijken te hebben bij een consultatief-participatieve stijl van leiding geven. Bovendien 
stellen ze het op prijs wanneer ze het gevoel krijgen gewaardeerd te worden door hun 
leidinggevende, reageren ze positief op een leidinggevende die duidelijke opdrachten 
geeft en zorgt voor een goede taakverdeling en waarderen ze een coachende 
leiderschapsstijl. 
En hoewel ik ook nu nog steeds over leiderschapsstijlen praat, blijkt uit dit onderzoek dat 
deze term enigszins misleidend is. Een leiderschapsstijl is namelijk een optelsom van 
vaardigheden die niet noodzakelijkerwijs dezelfde impact hebben; twee vaardigheden die 
tot dezelfde stijl van leidinggeven horen, kunnen in de praktijk totaal verschillend 
uitpakken. Het is daarom in mijn ogen zuiverder om te spreken over de vaardigheden 
apart. 
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BIJLAGE I 
ORGANOGRAM NVI 
 
 0 
 
 
 
Algemeen 
Directeur 
Operationeel 
Directeur 
Wetenschappelijk 
Directeur 
Afd. Automatisering 
Afd. Finance 
Control & Risico-
management 
(FC&R) 
Afd. Marketing &  
Business Dev. 
(MBD) 
Afd. Management 
RVP & Griep 
(NVP) 
Afd. Strategie Beleid 
& Communicatie 
(SBC) 
Afd. Personeel & 
Organisatie 
(P&O) 
Unit Facilitaire 
Zaken (FaZ) 
Unit 
Onderzoek & 
Ontwikkeling 
(O&O) 
Unit Gemeenschap. 
Proefdier Labo- 
ratorium (GPL) 
Registratie &  
Medische Unit 
(RMU) Unit Quality 
Assurance en 
Product Release 
(QA en PR) 
Afd. Inkoop (INK) 
Afd Logistiek (LOG) 
Unit Productie & Pro- 
ductie Onder- 
Steuning (PPO) 
Afd. Verkoop (VVA) 
Unit Quality  
Control (QC) 
Afdeling 
Projecten 
Afd. Validatie, 
kwalificatie, 
techniek en 
ontwikkeling 
Afd. 
Onderhoud 
facilitaire 
zaken 
Afd.Centrale 
Sterilisatie 
(CSA) 
Afd. Media 
Bereiding 
(MB) 
Afd. Pilot 
Plant (PP) 
Afd. 
Bacteriële 
Vaccins (BV) 
Afd. Virale 
Vaccins (VV) 
Afd. Steriel 
Farmaceu-
tische 
Productie 
(SFP) 
Bacterieel 
(QCB) 
Microbiolo-
gisch 
(QCM) 
Chemisch 
(QCC) 
Viraal 
(QCV) 
Onder-
steuning 
(QCO) 
Afdeling 
Vaccin 
Onderzoek 
(VO) 
Afdeling 
Testontwik-
keling & 
Formulerings
onderzoek 
(TOF) 
Afdeling Vaccin 
Onderzoek en 
Biotechnische 
Evaluatie 
Stofeffecten 
(VO/BES) 
Afdeling 
Productie, 
Gnotobiologie en 
Pathologie, 
Microbiologie en 
Parasitologie 
(PG/PMP) 
Afdeling 
Bedrijfsvoering 
Ondersteuning 
(BVO) 
Afdeling Bedrijfs-
voering Onderzoek 
en Ontwikkeling 
(BOO) 
Afdeling 
Proces 
Ontwikkeling 
(PO) 
Afdeling 
Operations & 
Projects (O&P) 
Afdeling Quality 
Assurance & 
Product Release 
(QAP) 
Afdeling Quality 
Systems (QS) 
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BIJLAGE II 
DE VRAGENLIJST 
 
 
Tevredenheid algemeen 
Geef aan in welke mate u tevreden bent over de volgende onderwerpen: zeer ontevreden (1) 
tamelijk ontevreden (2) noch tevreden, noch ontevreden (3) tamelijk tevreden (4) zeer tevreden (5)  
 
1. Uw baan, alles bijeengenomen 
2. De organisatie waar u werkzaam bent, alles bijeengenomen 
3. De inhoud van het werk 
4. De hoeveelheid werk 
5. De relatie met collega's 
6. De resultaatgerichtheid van de organisatie 
7. De wijze waarop mijn direct leidinggevende leiding geeft 
8. De wijze waarop deze organisatie wordt bestuurd 
9. De mate van zelfstandigheid en\of verantwoordelijkheden 
10. De primaire arbeidsvoorwaarden (salaris of beloning) 
11. De secundaire arbeidsvoorwaarden (bijvoorbeeld werktijden, vakantiedagen of 
pensioenregeling) 
12. De loopbaanontwikkelingsmogelijkheden  
13. De informatievoorziening en communicatie binnen de organisatie 
14. De werkplek\fysieke omstandigheden (ruimte per persoon, daglicht, atmosfeer, geluid, e.d.) 
15. De werkstress 
 
 
Kenmerken van het werk 
Geef aan in welke mate u het eens bent met de volgende stellingen: helemaal mee oneens (1) 
mee oneens (2) noch mee eens, noch mee oneens (3) mee eens (4) helemaal mee eens (5)  
 
De inhoud van het werk 
16. Ik heb inhoudelijk leuk werk 
17. Ik kan mij ontplooien\ontwikkelen in mijn werk 
18. Mijn capaciteiten komen in mijn functie goed tot hun recht 
19. Mijn werk is voldoende afwisselend 
20. Het werk dat ik doe is maatschappelijk nuttig 
 
De hoeveelheid werk 
21. De opdrachten die ik krijg zijn vaak moeilijk te combineren 
22. Ik heb vaak meer werk te doen dan ik aankan 
23. Ik werk regelmatig onder tijdsdruk 
24. Ik moet regelmatig overwerken omdat ik mijn werk anders niet af krijg 
25. Door de hoeveelheid werk kom ik vaak niet aan mijn pauzes toe 
26. Mijn werk loopt vaak anders dan gepland 
 
Relatie met collega´s 
27. Mijn collega's helpen om het werk gedaan te krijgen 
28. Mijn collega's hebben persoonlijke belangstelling voor me 
29. Ik voel me thuis in deze organisatie 
30. De samenwerking tussen mij en mijn collega's is goed 
31. Mijn collega's spreken mij er op aan als iets niet goed gaat 
32. Mijn collega's zijn goed in hun werk 
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Resultaatgerichtheid 
33. We hebben in mijn organisatie voldoende oog voor de implementatie van onze plannen 
34. Het management is besluitvaardig 
35. Mijn collega's spreken mij er op aan als ik een afspraak niet nakom 
36. Binnen mijn organisatie wordt planmatig gewerkt 
 
Wijze van leidinggeven door direct leidinggevende 
37. Mijn leidinggevende heeft oog voor het welzijn van de medewerkers 
38. Mijn leidinggevende kan mensen goed laten samenwerken 
39. Mijn leidinggevende zorgt voor een goede taakverdeling 
40. Ik krijg voldoende ondersteuning van mijn leidinggevende 
41. Ik heb het gevoel gewaardeerd te worden door mijn leidinggevende 
42. Mijn leidinggevende geeft duidelijk opdrachten  
43. Mijn leidinggevende weet voldoende wat er op de werkvloer speelt 
44. Mijn leidinggevende raadpleegt medewerkers over zaken die voor hen van belang zijn 
45. Mijn leidinggevende laat mij weten of hij\zij tevreden is over mijn werk 
46. Extern vertegenwoordigt mijn leidinggevende onze organisatie goed 
 
Wijze waarop deze organisatie wordt bestuurd 
47. Over het algemeen worden door het bestuur de juiste beslissingen genomen 
48. Het bestuur opereert snel en slagvaardig 
49. Het bestuur heeft een duidelijke toekomstvisie 
50. Het bestuur neemt ideeën en suggesties van medewerkers serieus in overweging 
51. Het bestuur weet wat er leeft bij de organisatie 
52. De besluitvorming binnen het bestuur is transparant 
 
Zelfstandigheid / verantwoordelijkheid 
53. Ik kan zelf beslissen hoe ik mijn werk doe 
54. Ik kan zelf beslissen in welke volgorde ik mijn werk doe 
55. Ik kan zelf mijn werktempo bepalen 
 
Primaire arbeidsvoorwaarden 
56. Er zijn voor mij binnen deze organisatie voldoende mogelijkheden voor financiële doorgroei 
57. Mijn individuele prestatie telt voldoende mee bij mijn beloning 
58. Ik vind dat mijn salaris goed past bij het niveau van mijn functie 
59. Vergeleken met andere organisaties waar ik zou kunnen werken ligt mijn salaris op het juiste 
niveau 
 
Secundaire arbeidsvoorwaarden 
60. Ik ben tevreden over de mate waarin ik mijn werktijden kan bepalen 
61. Ik ben tevreden over het aantal uren dat ik volgens mijn contract werk 
62. Ik ben tevreden over mijn pensioenregeling 
 
Loopbaanontwikkelingsmogelijkheden 
63. Ik heb voldoende loopbaanperspectieven op mijn werk 
64. Ik ben tevreden over de ondersteuning van mijn werkgever bij mijn persoonlijke 
65. Er zijn voor mij voldoende mogelijkheden voor individuele ontwikkeling binnen mijn 
afdeling\team 
66. Loopbaanafspraken worden goed nagekomen 
67. Ik krijg voldoende gelegenheid om mijn loopbaanwensen te bespreken met mijn 
68. Ik krijg voldoende gelegenheid om trainingen en opleidingen te volgen 
69. De opleidingen en trainingen die ik volg sluiten goed aan bij mijn loopbaanperspectief 
70. Mijn leidinggevende denkt mee over mijn professionele ontwikkeling 
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Informatie en communicatie 
71. Over belangrijke zaken die met mijn werk te maken hebben word ik op tijd geïnformeerd 
72. De communicatie tussen afdelingen verloopt goed 
73. Ik ontvang voldoende informatie om mijn werk goed te kunnen doen 
74. De communicatie van mijn leidinggevende naar zijn\haar medewerkers verloopt goed 
75. Er vindt voldoende werkoverleg plaats  
76. Ik ervaar de vergaderingen en werkoverleggen van mijn onderdeel over het algemeen als 
effectief 
 
Werkstress 
77. Mijn werk brengt mij in emotioneel moeilijke situaties 
78. Mijn werk vereist dat ik mijn eigen gevoelens moet verbergen 
79. Ik voel mij vermoeid als ik opsta en er weer een werkdag voor me ligt 
80. Ik voel mij emotioneel uitgeput door mijn werk 
81. Aan het einde van een werkdag heb ik een leeg gevoel 
82. Wanneer ik thuis kom van mijn werk, ben ik volledig uitgeput 
83. Na een werkdag ben ik helemaal op 
 
Loyaliteit 
84. Vergeleken met andere organisaties, is werken voor deze organisatie overwegend positief 
85. Ik heb weinig redenen om bij deze organisatie weg te gaan 
86. Er zijn veel redenen om bij deze organisatie te blijven werken 
87. Ik ken weinig andere organisaties waar ik zou willen werken 
88. Ik denk dat ik de eerstkomende drie jaar bij deze organisatie blijf werken 
 
Berekening van de indexcijfers: 
De indexcijfers zijn per afdeling vastgesteld aan de hand van de percentages binnen een 
antwoordcategorie, waarbij: 
zeer ontevreden    = 1 
tamelijk ontevreden   = 2 
noch tevreden, noch ontevreden = 3 
tamelijk tevreden    = 4 
zeer tevreden    = 5 
 
helemaal mee oneens   = 1 
mee oneens    = 2 
noch mee eens, noch mee oneens  = 3 
mee eens     = 4 
helemaal mee eens   = 5 
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BIJLAGE III 
AFDELINGEN DIE ZIJN OPGENOMEN IN DE DATA-ANALYSE 
 
De afdelingen die zijn opgenomen in de data-analyse zijn: 
 
Productie-afdelingen 
1. Afdeling Bacteriele Vaccins 
2. Afdeling Farmaceutische Productie 
3. Afdeling Logistiek 
4. Afdeling Quality Assurance en Product Release 
5. Quality Control Bacterieel 
6. Quality Control Chemisch 
7. Quality Control Ondersteuning 
 
Stafafdelingen 
1. Afdeling Automatisering 
2. Afdeling Strategie, Beleid en Communicatie 
3. Afdeling Finance Control en Risicomanagement 
4. Afdeling Personeel en Organisatie 
5. Afdeling Management RVP en Griep 
6. Afdeling Onderhoud Facilitaire Zaken 
 
Onderzoek & ontwikkelingsafdelingen 
1. Registratie & Medische Unit 
2. Afdeling Vaccin Onderzoek 
3. Afdeling Afdeling Testontwikkeling en Formuleringsonderzoek 
4. Afdeling Proces Ontwikkeling 
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BIJLAGE IV 
ARBEIDSTEVREDENHEID IN 2007 EN 2009 
 
In deze bijlage wordt de arbeidstevredenheid van medewerkers in 2007 en 2009 met 
elkaar vergeleken. In het eerste deel van deze bijlage wordt per portefeuille de 
tevredenheid over de verschillende onderwerpen gevisualiseerd. In het tweede deel 
worden per portefeuille de indexcijfers weergegeven over de verschillende onderwerpen 
waarover medewerkers hun mening is gevraagd. 
. 
A. Overzicht van arbeidstevredenheid in 2007 en 2009 in de drie portefeuilles 
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B. Arbeidstevredenheid in 2007 en 2009 weergegeven in indexcijfers 
De indexcijfers hebben een waarde tussen 1 en 5, met de volgende betekenis: 
 
cijfer Betekenis bij hoofdthema Betekenis bij deelaspect 
1 Zeer ontevreden Helemaal mee oneens 
2 Tamelijk ontevreden Mee oneens 
3 Noch tevreden, noch ontevreden Noch mee eens, noch mee oneens 
4 Tamelijk tevreden Mee eens 
5 Zeer tevreden Helemaal mee eens 
 
NVI Productie Staf O&O 
  
THEMA 2007 2009 2007 2009 2007 2009 2007 2009 
algemene tevredenheid 3.63 3.56 3.59 3.50 3.67 3.52 3.63 3.68 
de baan 3.89 3.93 3.87 3.93 3.83 3.87 3.98 4.00 
de organisatie 3.36 3.24 3.30 3.16 3.47 3.17 3.30 3.40 
de inhoud van het werk 4.05 4.10 3.91 4.04 3.97 4.03 4.28 4.23 
de hoeveelheid werk 3.55 3.68 3.53 3.50 3.32 3.80 3.80 3.73 
de relatie met collega´s 4.25 4.43 4.36 4.34 4.05 4.35 4.35 4.60 
de resultaatgerichtheid van de organisatie 2.84 2.58 2.97 2.50 2.78 2.30 2.78 2.93 
de wijze waarop mijn direct leidinggevende 
leiding geeft 3.39 3.53 3.70 3.57 3.30 3.65 3.18 3.38 
de wijze waarop deze organisatie wordt 
bestuurd 2.95 2.48 3.07 2.36 3.02 2.33 2.78 2.75 
de mate van zelfstandigheid en/of 
verantwoordelijkheden 4.05 4.14 3.93 4.07 4.12 4.20 4.10 4.15 
de primaire arbeidsvoorwaarden 3.42 3.68 3.26 3.59 3.68 3.87 3.33 3.58 
de secundaire arbeidsvoorwaarden 4.09 4.24 3.96 4.20 4.15 4.35 4.15 4.18 
de loopbaanontwikkelingsmogelijkheden 3.34 3.61 3.24 3.43 3.63 3.93 3.15 3.48 
de informatievoorziening en communicatie 3.21 2.87 3.30 2.76 3.30 2.83 3.03 3.03 
de werkplek 3.87 3.87 3.86 3.80 3.67 3.90 4.10 3.90 
de werkstress 3.39 3.53 3.37 3.49 3.15 3.58 3.65 3.53 
Inhoud van het werk: 
Ik heb inhoudelijk leuk werk 4.20 4.21 3.91 4.11 4.30 4.27 4.40 4.25 
Ik kan mij ontplooien\ontwikkelen in mijn 
werk 3.75 3.80 3.41 3.57 4.08 4.10 3.75 3.73 
Mijn capaciteiten komen in mijn functie 
goed tot hun recht 3.71 3.63 3.54 3.40 3.95 3.78 3.63 3.70 
Mijn werk is voldoende afwisselend 3.98 3.84 3.83 3.61 4.13 3.95 3.98 3.95 
Het werk dat ik doe is maat schappelijk 
nuttig 4.06 3.88 4.04 3.84 4.05 3.78 4.08 4.00 
Hoeveelheid werk:   
De opdrachten die ik krijg zijn vaak moeilijk 
te combineren 3.36 3.41 3.34 3.34 3.25 3.38 3.48 3.50 
Ik heb vaak meer werk te doen dan ik 
aankan 2.92 2.99 2.91 3.14 2.87 2.95 2.98 2.88 
Ik werk regelmatig onder tijdsdruk 2.63 2.67 2.60 2.77 2.40 2.45 2.88 2.78 
Ik moet regelmatig overwerken omdat ik 
mijn werk anders niet af krijg 3.18 3.39 3.34 3.39 3.10 3.38 3.10 3.40 
Door de hoeveelheid werk kom ik vaak niet 
aan mijn pauzes toe 3.16 3.27 3.10 3.23 3.03 3.27 3.35 3.33 
Mijn werk loopt vaak anders dan gepland 2.52 2.41 2.34 2.50 2.57 2.33 2.65 2.40 
 51 
NVI Productie Staf O&O 
  
THEMA 2007 2009 2007 2009 2007 2009 2007 2009 
Relatie met collega's:    
Mijn collega's helpen om het werk gedaan 
te krijgen 3.61 3.51 3.56 3.49 3.57 3.52 3.70 3.53 
Mijn collega's hebben persoonlijke belang 
stelling voor me 3.85 4.00 3.89 3.91 3.70 4.00 3.98 4.10 
Ik voel me thuis in deze organisatie 3.79 3.84 3.66 3.73 3.77 3.95 3.95 3.85 
De samen werking tussen mij en mijn 
collega's is goed 4.15 4.12 4.23 4.10 3.97 4.05 4.25 4.20 
Mijn collega's spreken mij er op aan als 
iets niet goed gaat 3.63 3.67 3.84 3.71 3.48 3.63 3.58 3.68 
Mijn collega's zijn goed in hun werk 3.68 3.79 3.63 3.73 3.72 3.73 3.70 3.90 
Resultaatgerichtheid van de organisatie   
We hebben in mijn organisatie voldoende 
oog voor de implementatie van onze 
plannen 2.92 2.74 3.01 2.90 2.93 2.60 2.80 2.73 
Het management is besluit vaardig 2.69 2.25 2.77 2.17 2.85 2.22 2.45 2.35 
Mijn collega's spreken mij er op aan als ik 
een afspraak niet nakom 3.41 3.36 3.47 3.39 3.40 3.33 3.35 3.35 
Binnen mijn organisatie wordt planmatig 
gewerkt 2.98 2.74 3.06 2.74 2.95 2.38 2.93 3.10 
Wijze van leidinggeven:  
Mijn leiding gevende heeft oog voor het 
welzijn van de mede werkers 3.63 3.80 3.80 3.77 3.75 4.07 3.33 3.55 
Mijn leidinggevende kan mensen goed 
laten samen werken 3.30 3.30 3.46 3.46 3.25 3.30 3.20 3.15 
Mijn leidinggevende zorgt voor een goede 
taakverdeling 3.30 3.36 3.44 3.50 3.30 3.33 3.15 3.25 
Ik krijg voldoende onder steuning van mijn 
leidinggevende 3.44 3.54 3.67 3.57 3.42 3.77 3.23 3.28 
Ik heb het gevoel gewaar deerd te worden 
door mijn leidinggevende 3.56 3.74 3.74 3.69 3.68 4.07 3.25 3.48 
Mijn leiding gevende geeft duidelijk 
opdrachten 3.33 3.39 3.50 3.34 3.50 3.58 2.98 3.25 
Mijn leidinggevende weet voldoende wat er 
op de werkvloer speelt 3.12 3.22 3.19 3.26 3.25 3.42 2.93 3.00 
Mijn leidinggevende raadpleegt mede 
werkers over zaken die voor hen van 
belang zijn 3.50 3.53 3.59 3.49 3.65 3.77 3.28 3.33 
Mijn leidinggevende laat mij weten of hij\zij 
tevreden is over mijn werk 3.57 3.59 3.64 3.51 3.83 3.87 3.23 3.40 
Extern vertegen woordigt mijn 
leidinggevende onze organisatie goed 3.63 3.73 3.70 3.59 3.73 3.93 3.45 3.68 
Wijze waarop de organisatie wordt bestuurd:     
Over het algemeen worden door het 
bestuur de juiste beslissingen genomen 3.03 2.68 3.00 2.60 3.12 2.55 2.98 2.90 
Het bestuur opereert snel en slagvaardig 2.64 2.03 2.63 1.96 2.73 2.02 2.55 2.13 
Het bestuur heeft een duidelijke toekomst 
visie 2.91 2.09 2.89 2.06 3.02 2.02 2.83 2.20 
Het bestuur neemt ideeën en suggesties 
van mede werkers serieus in 3.12 2.89 2.91 2.73 3.32 2.82 3.13 3.13 
Het bestuur weet wat er leeft bij de 
organisatie 2.94 2.70 2.81 2.43 3.12 2.68 2.90 2.98 
De besluit vorming binnen het bestuur is 
transparant 2.72 2.23 2.81 2.03 2.78 2.12 2.58 2.55 
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NVI Productie Staf O&O 
  
THEMA 2007 2009 2007 2009 2007 2009 2007 2009 
Verantwoordelijkheid:   
Ik kan zelf beslissen hoe ik mijn werk doe 4.06 4.18 3.89 4.04 4.13 4.27 4.15 4.23 
Ik kan zelf beslissen in welke volgorde ik 
mijn werk doe 4.12 4.19 3.97 4.03 4.10 4.27 4.30 4.28 
Ik kan zelf mijn werktempo bepalen 3.77 3.80 3.61 3.73 3.80 3.88 3.90 3.78 
Primaire arbeidsvoorwaarden:   
Er zijn voor mij binnen deze organisatie 
voldoende mogelijk heden voor financiële 
doorgroei 2.77 2.68 2.69 2.77 3.13 2.72 2.50 2.55 
Mijn individuele prestatie telt voldoende 
mee bij mijn beloning 2.89 2.91 2.96 2.94 3.07 3.20 2.65 2.58 
Ik vind dat mijn salaris goed past bij het 
niveau van mijn functie 2.96 3.15 2.76 2.99 3.23 3.48 2.90 2.98 
Vergeleken met andere organisaties waar 
ik zou kunnen werken ligt mijn salaris op 
het juiste niveau 2.69 2.84 2.51 2.69 3.07 3.12 2.48 2.73 
Secundaire arbeidsvoorwaarden:   
Ik ben tevreden over de mate waarin ik 
mijn werktijden kan bepalen 4.09 4.22 3.86 4.00 4.03 4.30 4.38 4.35 
Ik ben tevreden over het aantal uren dat ik 
volgens mijn contract werk 4.08 4.11 3.99 4.03 4.00 4.15 4.25 4.15 
Ik ben tevreden over mijn pensioenregeling 3.55 3.54 3.27 3.27 3.63 3.63 3.75 3.73 
Loopbaanontwikkelingsmogelijkheden:    
Ik heb voldoende loopbaanperspectieven 
op mijn werk 3.05 3.03 2.90 3.06 3.33 3.00 2.93 3.03 
Ik ben tevreden over de ondersteuning van 
mijn werkgever bij mijn persoonlijke 
loopbaanmogelijkheden 3.08 3.36 3.00 3.33 3.47 3.67 2.78 3.08 
Er zijn voor mij voldoende mogelijkheden 
voor individuele ontwikkeling binnen mijn 
afdeling\team 3.16 3.26 3.04 3.26 3.40 3.32 3.05 3.20 
Loopbaanafspraken worden goed 
nagekomen 3.09 3.31 3.01 3.31 3.17 3.47 3.08 3.15 
Ik krijg voldoende gelegenheid om mijn 
loopbaanwensen te bespreken met mijn 
leidinggevende 3.39 3.66 3.46 3.57 3.55 3.93 3.15 3.48 
Ik krijg voldoende gelegenheid om 
trainingen en opleidingen te volgen 3.56 3.73 3.53 3.80 3.72 3.87 3.43 3.53 
De opleidingen en trainingen die ik volg 
sluiten goed aan bij mijn 
loopbaanperspectief 3.49 3.67 3.40 3.69 3.73 3.88 3.33 3.45 
Mijn leidinggevende denkt mee over mijn 
professionele ontwikkeling 3.27 3.50 3.30 3.46 3.55 3.72 2.95 3.33 
Informatie en communicatie:    
Over belangrijke zaken die met mijn werk 
te maken hebben word ik op tijd 
geïnformeerd 3.40 3.21 3.30 3.16 3.42 3.17 3.48 3.30 
De communicatie tussen afdelingen 
verloopt goed 2.57 2.62 2.73 2.63 2.42 2.45 2.58 2.78 
Ik ontvang voldoende informatie om mijn 
werk goed te kunnen doen 3.31 3.36 3.31 3.29 3.20 3.18 3.43 3.63 
De communicatie van mijn leidinggevende 
naar zijn\haar medewerkers verloopt goed 3.38 3.46 3.59 3.49 3.32 3.57 3.25 3.33 
Er vindt voldoende werkoverleg plaats 3.58 3.84 3.56 3.83 3.50 3.77 3.68 3.93 
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NVI Productie Staf O&O 
  
THEMA 2007 2009 2007 2009 2007 2009 2007 2009 
Ik ervaar de vergaderingen en 
werkoverleggen van mijn onderdeel over 
het algemeen als effectief 
3.22 3.35 3.23 3.27 3.22 3.63 3.20 3.15 
Werkstress:    
Mijn werk brengt mij in emotioneel 
moeilijke situaties 3.75 3.66 3.53 3.59 3.65 3.50 4.08 3.90 
Mijn werk vereist dat ik mijn eigen 
gevoelens moet verbergen 3.78 3.65 3.67 3.57 3.68 3.47 3.98 3.93 
Ik voel mij vermoeid als ik opsta en er weer 
een werkdag voor me ligt 3.62 3.47 3.41 3.46 3.83 3.58 3.63 3.38 
Ik voel mij emotioneel uitgeput door mijn 
werk 3.82 3.78 3.71 3.64 3.88 3.82 3.88 3.88 
Aan het einde van een werkdag heb ik een 
leeg gevoel 3.74 3.65 3.59 3.49 3.85 3.68 3.78 3.78 
Wanneer ik thuis kom van mijn werk, ben 
ik volledig uitgeput 3.64 3.62 3.63 3.61 3.63 3.57 3.65 3.68 
Na een werkdag ben ik helemaal op 3.66 3.55 3.61 3.53 3.80 3.48 3.58 3.65 
Loyaliteit:   
Vergeleken met andere organisaties, is 
werken voor deze organisatie overwegend 
positief 3.51 3.49 3.39 3.46 3.63 3.58 3.53 3.43 
Ik heb weinig redenen om bij deze 
organisatie weg te gaan 3.23 3.37 3.31 3.36 3.22 3.25 3.15 3.50 
Er zijn veel redenen om bij deze 
organisatie te blijven werken 3.44 3.50 3.51 3.37 3.47 3.57 3.35 3.58 
Ik ken weinig andere organisaties waar ik 
zou willen werken 2.71 2.78 2.90 3.03 2.68 2.58 2.55 2.73 
Ik denk dat ik de eerst komende drie jaar 
bij deze organisatie blijf werken 3.47 3.26 3.61 3.29 3.43 3.18 3.38 3.30 
 
 54 
BIJLAGE V 
SAMENHANG TUSSEN AUTONOMIE EN 
ARBEIDSTEVREDENHEID 
 
 
Om een uitspraak te kunnen doen of de medewerkers in de drie portefeuilles behoefte 
hebben aan autonomie in het werk, heb ik gekeken of de onderzoeksresultaten uit 2009 
een samenhang laten zien tussen  
- het oordeel over de aspecten die aan autonomie in het werk ten grondslag liggen, en 
- en de algemene arbeidstevredenheid.  
De correlatie (weergegeven in Pearsons’ R) tussen autonomie in het werk en algemene 
arbeidstevredenheid in 2009 is alsvolgt: 
 
Mate van autonomie in het werk: NVI Prod Staf O&O 
• Ik kan zelf beslissen hoe ik mijn werk doe 0.29 0.26 0.28 0.57 
• Ik kan zelf beslissen in welke volgorde ik mijn 
werk doe 0.27 0.22 -0.18 0.89 
• Ik kan zelf mijn werktempo bepalen -0.01 0.17 -0.47 0.82 
 
Hieruit blijkt dat de drie variabelen die iets zeggen over de mate van autonomie in het 
werk, in het geval van de O&O portefeuille een directe samenhang vertonen met de 
algemene medewerkertevredenheid, variërend van matig tot sterk. Bij de productie- en 
stafafdelingen ontbreekt deze samenhang.  
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BIJLAGE VI 
SAMENHANG TUSSEN WIJZE VAN LEIDINGGEVEN EN 
LEIDERSCHAPSSTIJLEN 
 
In deze bijlage geef ik weer hoe medewerkers de diverse leiderschapsstijlen over het 
algemeen waarderen (dus onafhankelijk van het gedrag dat hun directe leidinggevende 
laat zien).  
Hiertoe heb ik vergeleken hoe medewerkers in 2007 en 2009 oordelen over de wijze 
waarop de directe leidinggevende leiding geeft. Vervolgens heb ik vergeleken hoe de 
leidinggevende zijn of haar vaardigheden tussen 2007 en 2009 ontwikkeld heeft. Deze 
ontwikkelingen heb ik met elkaar vergeleken. Op deze wijze krijg ik inzicht in de mate 
waarin medewerkers de verschillende leiderschapsstijlen waarderen.  
De samenhangen (weergegeven in Pearsons’ R) staan in de tabel op de volgende 
bladzijde. 
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LEIDERSCHAPS-
STIJL 
Vaardigheden Portefeuille wijze waarop de directe 
leidinggevende leiding geeft 
Prod 0.80 Sterk 
Staf 0.85 sterk Oog voor welzijn  
O&O 0.89 sterk 
Prod 0.92 Zeer sterk 
Staf 0.69 Matig Ondersteuning bieden 
O&O 0.87 Sterk 
Prod 0.80 Sterk 
Staf 0.77 Sterk 
sociaal-
ondersteunend 
Waardering laten 
blijken 
O&O 0.87 Sterk 
Prod 0.69 Matig 
Staf 0.67 Matig 
Zorgen voor een 
goede 
taakverdeling O&O 0.82 Sterk 
Prod 0.03 Geen 
Staf 0.54 Matig Duidelijke opdrachten geven 
O&O 0.61 Matig 
Prod 0.71 Sterk 
Staf 0.63 Matig 
taakgericht 
Tevredenheid 
uiten over het 
werk O&O 0.60 Matig 
Prod 0.72 Sterk 
Staf 0.88 Sterk 
Mensen goed 
laten samen-
werken O&O 0.93 Zeer sterk 
Prod 0.76 Sterk 
Staf 0.57 Matig 
Weten wat er op 
de werk-vloer 
speelt O&O 0.78 Sterk 
Prod 0.57 Matig 
Staf 0.52 Matig 
consultatief - 
participatief 
Raadplegen van 
medewerkers 
O&O 0.42 Zwak 
Prod 0.88 Sterk 
Staf 0.92 Zeer sterk Bespreken van loopbaan-wensen 
O&O 0.10 Geen 
Prod 0.31 Geen 
Staf 0.68 Matig 
Gelegenheid 
bieden om 
training te volgen O&O 0.31 Geen 
Prod 0.31 Geen 
Staf 0.87 Sterk 
Coachend 
Meedenken over 
persoonlijke 
ontwikkeling O&O 0.58 Matig 
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BIJLAGE VII 
SAMENHANG TUSSEN LEIDERSCHAP EN 
ARBEIDSTEVREDENHEID 
 
 
 
In deze bijlage geef ik de correlaties tussen: 
- de leiderschapsvaardigheden die aan de leiderschapsstijlen ten grondslag liggen, en 
- de verschillende aspecten van het werk 
 
Hiertoe heb ik de ontwikkelingen in het oordeel van medewerkers over hun directe 
leidinggevende tussen 2007 en 2009 met elkaar vergeleken. Vervolgens heb ik de 
ontwikkelingen in het oordeel van medewerkers over de diverse aspecten van het werk 
tussen 2007 en 2009 met elkaar vergeleken. Vervolgens heb ik de samenhang tussen 
beide ontwikkelingen berekend aan de hand van Pearsons’ R. 
 
De resultaten staan weergegeven in de overzichten op de volgende bladzijde.  
 
In interpreteer de waarde van R alsvolgt: 
      -0,39  – 0                 /      0  – 0,39   geen samenhang  
      -0,49 – -0,4            /      0,4 – 0,49  zwakke samenhang 
      -0,69  – -0,5            /      0,5 – 0,69  matige samenhang 
      -1 – -0,7            /       0,7 – 1  sterke samenhang 
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Prod 0.6 0.7 0.5 -0.1 0.3 0.0 0.8 0.1 0.2 0.7 0.4 0.6 -0.3 0.8 0.1 
Staf 0.3 -0.2 -0.1 0.2 -0.2 0.3 0.9 0.5 -0.2 -0.1 0.4 0.1 0.8 -0.3 -0.4 
Oog voor 
welzijn  
O&O 0.4 -0.6 1.0 0.3 0.2 -0.8 0.9 -0.5 0.9 -0.5 0.0 0.7 0.2 -0.3 0.1 
Prod 0.7 0.8 0.6 0.2 0.1 -0.1 0.9 0.4 0.3 0.9 0.6 0.8 -0.2 0.8 0.1 
Staf -0.1 -0.6 -0.3 0.0 -0.3 -0.2 0.7 0.3 -0.3 -0.3 0.5 -0.3 0.8 -0.7 -0.4 
Ondersteuning 
bieden 
O&O 0.3 -0.6 0.9 0.2 0.0 -0.8 0.9 -0.4 0.9 -0.5 -0.1 0.8 0.2 -0.4 0.0 
Prod 0.7 0.7 0.8 -0.1 0.2 0.0 0.8 0.2 0.3 0.5 0.5 0.5 -0.1 0.7 0.0 
Staf 0.8 0.4 0.4 0.3 0.5 0.5 0.8 0.2 0.4 0.6 0.8 0.8 0.4 0.3 0.0 so
ci
aa
l-o
n
de
rs
te
u
n
en
d 
Waardering 
laten blijken 
O&O 0.4 -0.3 0.8 0.0 -0.3 -0.6 0.9 0.0 1.0 -0.2 0.1 1.0 0.5 -0.8 0.2 
Prod 0.4 0.7 0.2 0.0 -0.5 0.3 0.7 0.4 0.1 0.7 0.5 0.8 0.0 0.6 -0.1 
Staf 0.6 0.4 0.2 0.9 0.4 0.1 0.7 0.2 0.6 0.6 0.3 0.5 0.6 0.5 0.6 
Zorgen voor 
een goede 
taakverdeling O&O 0.3 -0.7 1.0 0.2 0.2 -0.9 0.8 -0.6 0.9 -0.7 -0.1 0.6 0.1 -0.2 0.0 
Prod 0.1 0.1 -0.3 0.1 -0.3 0.2 0.0 -0.3 -0.7 0.2 -0.3 0.2 -0.1 0.4 -0.1 
Staf 0.6 0.6 0.9 0.5 0.6 -0.1 0.5 0.1 0.5 0.8 0.7 0.5 -0.2 0.0 0.1 
Duidelijke 
opdrachten 
geven O&O -0.1 -0.8 0.8 -0.2 -0.2 -0.9 0.6 -0.5 0.8 -0.7 -0.5 0.7 -0.1 -0.4 -0.3 
Prod 0.8 0.8 0.6 0.2 0.0 0.0 0.7 0.3 0.1 0.7 0.5 0.7 -0.1 0.7 -0.1 
Staf 0.3 -0.1 -0.1 -0.1 -0.4 0.6 0.6 0.6 -0.5 -0.3 0.3 0.2 0.5 -0.2 -0.7 
ta
ak
ge
ric
ht
 
Tevredenheid 
uiten over het 
werk O&O 0.2 0.0 0.5 -0.3 -0.6 -0.2 0.6 0.4 0.8 0.1 0.1 1.0 0.5 -1.0 0.2 
Prod 0.4 0.7 0.7 -0.4 0.0 0.4 0.7 0.6 0.9 0.6 0.9 0.7 0.2 0.3 -0.1 
Staf 0.7 0.4 0.4 0.8 0.3 0.2 0.9 0.4 0.4 0.5 0.5 0.5 0.6 0.2 0.3 
Mensen goed 
laten samen-
werken O&O 0.6 -0.5 1.0 0.5 0.3 -0.8 0.9 -0.4 0.9 -0.5 0.1 0.6 0.3 -0.3 0.2 
Prod 0.2 0.4 0.1 -0.1 0.0 0.1 0.8 -0.1 -0.1 0.7 0.1 0.5 -0.4 0.9 0.3 
Staf 0.8 0.6 0.6 0.2 0.3 0.8 0.6 0.4 0.1 0.4 0.5 0.8 0.0 0.3 -0.3 
Weten wat er 
op de 
werkvloer 
speelt O&O 0.2 -0.8 0.9 0.2 0.1 -0.9 0.8 -0.6 0.8 -0.7 -0.2 0.6 0.0 -0.2 -0.1 
Prod 0.5 0.6 0.1 0.2 -0.2 0.1 0.6 0.1 -0.2 0.7 0.2 0.7 -0.2 0.8 -0.1 
Staf 0.7 0.7 0.8 0.2 0.1 0.6 0.5 0.6 -0.1 0.3 0.3 0.6 -0.3 0.1 -0.4 
co
n
su
lta
tie
f -
 
pa
rt
ic
ip
at
ie
f 
Raadplegen 
van 
medewerkers O&O 0.8 0.2 0.4 1.0 1.0 0.1 0.4 -0.2 0.0 0.2 0.7 -0.2 0.3 0.4 0.6 
Prod 0.7 0.6 0.5 0.3 0.0 -0.2 0.9 0.3 0.2 0.6 0.5 0.5 -0.3 0.8 0.2 
Staf 0.7 0.4 0.5 0.4 0.1 0.5 0.9 0.6 0.1 0.4 0.6 0.5 0.4 0.0 -0.3 
Bespreken van 
loopbaan-
wensen O&O -0.4 -0.4 0.1 -0.8 -0.9 -0.4 0.1 0.1 0.5 -0.3 -0.6 0.6 -0.1 -0.7 -0.5 
Prod 0.4 0.4 0.2 0.2 -0.8 0.3 0.3 0.7 0.2 0.2 0.5 0.5 0.4 0.1 -0.4 
Staf 0.8 0.4 0.2 0.3 0.0 0.8 0.7 0.6 -0.1 0.2 0.3 0.6 0.4 0.3 -0.3 
Gelegenheid 
bieden om 
training te 
volgen O&O -0.1 0.0 0.2 -0.6 -0.8 -0.1 0.3 0.5 0.6 0.1 -0.1 0.8 0.4 -0.9 0.0 
Prod 0.1 0.3 -0.3 0.1 -0.5 0.3 0.3 0.1 -0.4 0.5 0.0 0.5 -0.1 0.5 -0.1 
Staf 0.7 0.2 0.1 0.5 0.2 0.4 0.9 0.3 0.3 0.4 0.6 0.5 0.8 0.2 0.1 
Co
ac
he
n
d 
Meedenken 
over 
persoonlijke 
ontwikkeling O&O 0.0 -0.4 0.6 -0.4 -0.6 -0.5 0.6 0.1 0.9 -0.3 -0.2 0.9 0.2 -0.8 -0.1 
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Prod 0.3 0.6 0.3 0.0 0.3 0.7 0.4 0.2 0.0 -0.1 0.5 -0.7 -0.6 0.5 -0.1 
Staf -0.4 -0.2 -0.3 0.1 0.1 -0.3 0.2 0.3 -0.2 -0.2 -0.5 0.5 -0.2 0.8 -0.1 
Oog voor 
welzijn  
O&O 0.7 0.3 0.3 -0.4 0.4 0.4 0.1 -0.6 -0.9 -0.8 0.6 0.5 0.2 0.1 0.2 
Prod 0.3 0.7 0.5 0.0 0.3 0.5 0.5 0.0 -0.1 -0.1 0.2 -0.7 -0.4 0.5 -0.1 
Staf -0.4 -0.4 -0.5 -0.3 0.3 -0.5 0.1 0.1 0.1 -0.2 -0.8 0.4 0.0 1.0 0.0 
Ondersteuning 
bieden 
O&O 0.6 0.3 0.3 -0.5 0.2 0.4 0.1 -0.5 -0.8 -0.7 0.5 0.4 0.0 0.0 0.2 
Prod 0.6 0.8 0.5 0.2 0.5 0.5 0.2 0.3 0.1 -0.2 0.1 -0.4 -0.6 0.4 0.2 
Staf 0.3 0.6 0.4 0.7 0.3 -0.6 -0.2 0.0 -0.4 -0.2 -0.1 0.4 0.3 0.4 0.5 so
ci
a
al
-
o
n
de
rs
te
u
n
en
d 
Waardering 
laten blijken 
O&O 0.4 0.3 0.5 -0.3 0.0 0.6 0.4 -0.2 -0.5 -0.5 0.1 0.1 0.1 0.1 0.4 
Prod 0.2 0.3 -0.1 -0.5 0.0 0.5 0.4 -0.3 -0.2 -0.4 0.4 -0.8 -0.4 0.1 -0.6 
Staf 0.1 0.3 0.6 0.6 -0.2 -0.2 0.0 0.2 -0.6 -0.6 0.3 0.8 -0.2 0.4 0.2 
Zorgen voor 
een goede 
taakverdeling O&O 0.6 0.2 0.2 -0.5 0.3 0.3 0.0 -0.7 -0.9 -0.8 0.7 0.5 0.1 0.0 0.1 
Prod 0.0 -0.2 -0.5 -0.6 -0.4 0.4 0.5 -0.4 0.3 -0.1 0.8 -0.4 -0.8 0.0 -0.8 
Staf 0.8 0.5 0.6 0.6 -0.2 -0.2 0.2 0.2 0.4 0.3 0.4 0.2 0.8 -0.1 0.6 
Duidelijke 
opdrachten 
geven O&O 0.2 -0.1 -0.1 -0.8 -0.1 0.0 -0.2 -0.7 -0.7 -0.5 0.5 0.1 -0.3 -0.4 -0.2 
Prod 0.6 0.7 0.4 0.0 0.4 0.6 0.4 -0.2 0.0 -0.3 0.4 -0.5 -0.6 0.6 -0.2 
Staf -0.5 -0.2 -0.4 0.1 0.1 -0.2 0.3 0.3 -0.2 0.2 -0.6 0.0 -0.1 0.6 -0.3 
ta
ak
ge
ric
ht
 
Tevredenheid 
uiten over het 
werk O&O 0.1 0.2 0.4 -0.3 -0.4 0.5 0.5 0.2 -0.1 -0.1 -0.4 -0.3 -0.2 -0.1 0.4 
Prod 0.3 0.6 0.4 0.2 0.6 0.5 -0.2 0.3 -0.6 -0.4 -0.2 -0.6 0.1 0.3 0.4 
Staf 0.1 0.2 0.4 0.6 -0.2 -0.2 0.2 0.4 -0.3 -0.4 0.2 0.7 0.0 0.4 0.2 
Mensen goed 
laten samen-
werken O&O 0.8 0.5 0.4 -0.3 0.5 0.5 0.2 -0.5 -0.9 -0.9 0.6 0.6 0.3 0.3 0.4 
Prod -0.1 0.2 -0.2 -0.5 -0.3 0.5 0.7 0.1 0.3 0.0 0.6 -0.8 -0.8 0.0 -0.4 
Staf 0.3 0.5 0.3 0.7 0.0 -0.1 0.2 0.3 -0.1 0.4 0.1 -0.1 0.4 0.0 0.1 
Weten wat er 
op de 
werkvloer 
speelt O&O 0.5 0.2 0.1 -0.6 0.3 0.2 -0.1 -0.7 -0.9 -0.8 0.7 0.5 0.0 -0.1 0.0 
Prod 0.2 0.3 0.0 -0.4 0.0 0.7 0.6 -0.4 0.0 -0.2 0.7 -0.7 -0.7 0.4 -0.6 
Staf 0.3 0.2 0.2 0.5 -0.4 0.2 0.6 0.6 0.4 0.7 0.3 -0.3 0.5 -0.2 -0.1 
co
n
su
lta
tie
f -
 
pa
rt
ic
ip
at
ie
f  
Raadplegen 
van 
medewerkers O&O 0.8 0.8 0.6 0.6 1.0 0.6 0.4 -0.1 -0.4 -0.7 0.5 0.9 0.9 0.9 0.6 
Prod 0.3 0.7 0.4 -0.1 0.2 0.2 0.6 0.0 0.2 0.0 0.0 -0.4 -0.5 0.3 -0.1 
Staf 0.1 0.2 0.1 0.5 -0.1 -0.2 0.3 0.5 0.0 0.1 -0.1 0.3 0.2 0.5 0.1 
Bespreken van 
loopbaanwens
en O&O -0.5 -0.5 -0.3 -0.7 -0.8 -0.2 -0.2 -0.1 0.0 0.3 -0.3 -0.7 -0.8 -0.7 -0.3 
Prod 0.3 0.2 0.0 -0.4 0.1 0.0 0.0 -0.4 -0.3 -0.5 -0.2 -0.2 0.0 -0.1 -0.4 
Staf -0.1 0.2 0.1 0.6 0.0 -0.1 0.2 0.4 -0.4 0.1 -0.1 0.1 -0.1 0.3 -0.1 
Gelegenheid 
bieden om 
training te 
volgen O&O -0.2 -0.1 0.2 -0.3 -0.7 0.2 0.3 0.3 0.2 0.2 -0.5 -0.6 -0.4 -0.3 0.1 
Prod -0.1 -0.2 -0.5 -0.8 -0.5 0.4 0.5 -0.5 0.0 -0.2 0.7 -0.7 -0.6 -0.1 -0.9 
Staf -0.1 0.3 0.2 0.5 0.1 -0.4 0.0 0.2 -0.5 -0.4 -0.2 0.7 -0.1 0.7 0.2 
Co
ac
he
n
d 
Meedenken 
over 
persoonlijke 
ontwikkeling O&O 0.0 -0.1 0.2 -0.6 -0.4 0.2 0.2 -0.2 -0.3 -0.2 -0.1 -0.3 -0.4 -0.3 0.1 
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n
 
is 
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e
r 
m
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w
e
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Prod 0.5 0.2 0.8 -0.3 -0.1 0.9 1.0 0.5 0.6 0.9 0.9 0.4 0.8 0.8 0.9 
Staf 0.6 -0.2 0.4 0.2 0.4 0.5 1.0 0.7 0.5 0.8 0.7 0.1 0.5 0.3 0.9 
Oog voor 
welzijn  
O&O 1.0 0.3 -0.3 0.0 0.6 -0.6 1.0 1.0 1.0 1.0 0.8 0.9 1.0 0.2 0.5 
Prod 0.1 0.3 0.8 -0.1 -0.4 0.9 0.9 0.6 0.8 1.0 0.8 0.2 0.7 0.8 0.9 
Staf 0.6 -0.1 0.3 0.3 0.5 0.2 0.8 0.4 0.2 1.0 0.4 0.0 0.1 0.0 0.6 
Ondersteuning 
bieden 
O&O 1.0 0.1 -0.4 0.0 0.5 -0.5 1.0 0.9 1.0 1.0 0.9 0.9 1.0 0.1 0.6 
Prod 0.2 0.4 0.7 -0.2 -0.3 0.9 0.9 0.5 0.4 0.8 1.0 0.2 0.6 0.6 0.9 
Staf 0.6 0.3 0.3 -0.3 0.5 0.2 0.7 0.7 0.6 0.4 1.0 0.5 0.8 0.5 0.6 so
ci
a
al
-
o
n
de
rs
te
u
n
en
d 
Waardering 
laten blijken 
O&O 0.9 0.0 -0.2 0.4 0.6 -0.3 0.8 0.8 0.8 0.9 1.0 0.8 0.8 -0.1 0.9 
Prod -0.2 0.2 0.8 0.0 -0.5 0.7 0.6 0.5 1.0 0.8 0.4 0.4 0.8 0.8 0.6 
Staf 0.7 0.5 0.3 -0.2 0.6 0.5 0.5 0.9 1.0 0.2 0.6 0.3 0.3 0.1 0.2 
Zorgen voor 
een goede 
taakverdeling O&O 1.0 0.2 -0.4 -0.2 0.5 -0.6 1.0 1.0 1.0 1.0 0.8 0.9 1.0 0.2 0.5 
Prod 0.2 -0.3 0.7 -0.5 0.2 0.4 0.4 -0.4 0.4 0.2 0.2 1.0 0.6 0.8 0.5 
Staf 0.6 0.6 0.7 0.1 0.7 0.2 0.1 0.5 0.3 0.0 0.5 1.0 0.5 0.6 -0.1 
Duidelijke 
opdrachten 
geven O&O 0.9 -0.2 -0.7 -0.3 0.2 -0.2 0.9 0.8 0.9 0.9 0.8 1.0 0.9 -0.3 0.6 
Prod 0.2 0.4 0.9 -0.2 -0.2 1.0 0.9 0.4 0.6 0.9 0.9 0.5 0.7 0.9 1.0 
Staf 0.2 -0.5 0.2 0.2 0.0 0.4 0.9 0.4 0.2 0.6 0.6 -0.1 0.7 0.5 1.0 
ta
ak
ge
ric
ht
 
Tevredenheid 
uiten over het 
werk O&O 0.6 -0.3 -0.1 0.5 0.4 0.1 0.5 0.4 0.5 0.6 0.9 0.6 0.4 -0.4 1.0 
Prod 0.1 0.6 0.2 0.4 -0.4 0.5 0.5 1.0 0.5 0.6 0.5 -0.4 0.3 0.2 0.4 
Staf 0.8 0.4 0.6 0.0 0.7 0.6 0.7 1.0 0.9 0.4 0.7 0.5 0.5 0.4 0.4 
Mensen goed 
laten samen-
werken O&O 1.0 0.5 -0.2 0.0 0.7 -0.8 1.0 1.0 1.0 0.9 0.8 0.8 0.9 0.4 0.4 
Prod 0.1 -0.2 0.9 -0.5 -0.3 0.7 0.8 0.3 0.8 0.7 0.6 0.6 1.0 0.8 0.7 
Staf 0.2 -0.1 0.4 0.0 0.2 0.4 0.5 0.5 0.3 0.1 0.8 0.5 1.0 0.9 0.7 
Weten wat er 
op de 
werkvloer 
speelt O&O 0.9 0.2 -0.5 -0.2 0.4 -0.6 1.0 0.9 1.0 1.0 0.8 0.9 1.0 0.1 0.4 
Prod 0.2 0.1 1.0 -0.3 0.0 0.9 0.8 0.2 0.8 0.8 0.6 0.8 0.8 1.0 0.9 
Staf 0.2 -0.2 0.7 0.4 0.2 0.6 0.3 0.4 0.1 0.0 0.5 0.6 0.9 1.0 0.5 
co
n
su
lta
tie
f -
 
pa
rt
ic
ip
at
ie
f  
Raadplegen 
van 
medewerkers O&O 0.2 1.0 0.6 0.2 0.6 -0.9 0.2 0.4 0.2 0.1 -0.1 -0.3 0.1 1.0 -0.4 
Prod -0.2 0.2 0.7 -0.3 -0.6 0.8 0.7 0.4 0.7 0.9 0.8 0.2 0.7 0.7 0.8 
Staf 0.6 0.0 0.6 0.2 0.5 0.6 0.8 0.8 0.6 0.5 0.9 0.5 0.8 0.7 0.8 
Bespreken van 
loopbaan-
wensen O&O 0.3 -0.8 -0.6 0.0 -0.2 0.5 0.3 0.1 0.3 0.4 0.6 0.7 0.3 -0.9 0.8 
Prod -0.8 0.3 0.3 0.4 -0.8 0.2 0.0 0.3 0.7 0.4 0.1 0.0 0.2 0.3 0.2 
Staf 0.3 -0.2 0.3 0.0 0.1 0.5 0.8 0.7 0.5 0.3 0.8 0.2 0.9 0.6 0.9 
Gelegenheid 
bieden om 
training te 
volgen O&O 0.4 -0.6 -0.2 0.4 0.1 0.4 0.3 0.2 0.2 0.4 0.7 0.5 0.2 -0.7 0.9 
Prod -0.2 -0.2 0.7 -0.2 -0.2 0.4 0.3 0.0 0.8 0.4 0.1 0.8 0.7 0.8 0.4 
Staf 0.7 0.2 0.3 -0.1 0.5 0.4 0.9 0.9 0.8 0.6 0.9 0.3 0.6 0.3 0.7 
Co
ac
he
n
d 
Meedenken 
over 
persoonlijke 
ontwikkeling O&O 0.7 -0.4 -0.4 0.2 0.3 0.1 0.7 0.6 0.6 0.8 0.9 0.8 0.6 -0.5 0.9 
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Prod 0.7 0.0 -0.6 -0.5 0.2 0.5 -0.6 0.1 0.1 -0.1 0.6 0.8 0.7 0.8 0.0 
Staf -0.3 -0.4 0.4 0.2 -0.4 0.2 0.4 -0.6 -0.7 0.0 0.8 0.1 0.0 0.3 0.0 
Oog voor 
welzijn  
O&O 0.7 -0.4 -0.7 -0.3 -0.3 -0.1 -0.8 -0.4 -0.9 -0.8 0.3 0.1 -0.2 0.3 -0.6 
Prod 0.9 0.2 -0.5 -0.8 0.0 0.5 -0.5 0.0 0.2 0.0 0.6 0.8 0.7 0.8 0.2 
Staf -0.4 -0.5 0.0 -0.1 -0.7 -0.2 -0.1 -0.7 -0.8 0.0 0.5 -0.4 -0.3 0.1 0.2 
Ondersteuning 
bieden 
O&O 0.8 -0.3 -0.7 -0.3 -0.1 -0.1 -0.8 -0.4 -0.8 -0.7 0.4 0.2 -0.2 0.3 -0.8 
Prod 0.8 -0.1 -0.4 -0.5 -0.1 0.5 -0.3 0.1 0.0 -0.2 0.8 0.7 0.8 0.8 0.2 
Staf 0.3 -0.3 0.4 0.1 0.1 0.5 0.3 -0.4 -0.5 -0.7 0.8 0.5 0.3 0.9 -0.4 so
ci
a
al
-
o
n
de
rs
te
u
n
en
d 
Waardering 
laten blijken 
O&O 0.7 0.1 -0.4 0.1 0.3 0.3 -0.5 -0.6 -0.5 -0.5 0.8 0.6 0.1 0.6 -0.8 
Prod 0.7 0.8 -0.2 -0.4 0.4 0.5 -0.2 0.3 0.6 0.4 0.5 0.9 0.6 0.7 0.2 
Staf -0.1 -0.4 0.4 0.1 0.5 0.1 0.3 0.3 0.0 -0.2 0.4 0.6 -0.2 0.5 0.0 
Zorgen voor 
een goede 
taakverdeling O&O 0.7 -0.5 -0.8 -0.4 -0.3 -0.2 -0.9 -0.3 -0.9 -0.8 0.2 0.0 -0.4 0.2 -0.6 
Prod 0.3 0.3 0.3 0.3 0.2 0.2 -0.1 -0.1 0.3 0.1 0.4 0.6 0.5 0.4 -0.4 
Staf 0.8 0.4 0.3 0.2 0.3 0.3 -0.1 -0.1 -0.4 -0.7 0.6 0.4 0.4 0.6 -0.7 
Duidelijke 
opdrachten 
geven O&O 0.9 -0.4 -0.9 -0.5 0.0 -0.3 -0.9 0.0 -0.7 -0.5 0.4 0.1 -0.5 0.0 -0.9 
Prod 0.8 0.2 -0.2 -0.5 0.0 0.6 -0.3 -0.1 0.0 -0.3 0.8 0.8 0.8 0.9 -0.1 
Staf -0.1 -0.2 0.6 0.4 -0.4 0.5 0.6 -0.8 -0.7 0.0 0.8 0.2 0.3 0.2 -0.2 
ta
ak
ge
ric
ht
 
Tevredenheid 
uiten over het 
werk O&O 0.6 0.5 -0.1 0.4 0.7 0.5 -0.2 -0.5 0.0 -0.1 1.0 0.9 0.3 0.7 -0.9 
Prod 0.4 0.2 -0.7 -0.6 0.4 0.5 -0.2 0.5 0.2 0.2 0.3 0.4 0.4 0.4 0.4 
Staf 0.1 -0.2 0.6 0.3 0.4 0.3 0.4 0.0 -0.4 -0.3 0.7 0.6 0.1 0.6 -0.2 
Mensen goed 
laten samen-
werken O&O 0.5 -0.4 -0.6 -0.2 -0.4 0.0 -0.7 -0.5 -0.9 -0.9 0.2 0.0 -0.1 0.4 -0.5 
Prod 0.8 0.3 -0.4 -0.2 0.2 0.2 -0.5 0.2 0.6 0.4 0.4 1.0 0.6 0.6 0.2 
Staf 0.6 0.3 0.8 0.5 0.2 0.9 0.6 -0.5 -0.5 -0.5 0.8 0.7 0.8 0.7 -0.8 
Weten wat er 
op de 
werkvloer 
speelt O&O 0.8 -0.5 -0.8 -0.5 -0.3 -0.3 -0.9 -0.2 -0.9 -0.8 0.2 0.0 -0.4 0.1 -0.6 
Prod 0.7 0.5 -0.1 -0.3 0.2 0.5 -0.4 0.0 0.3 0.0 0.6 0.9 0.7 0.8 -0.2 
Staf 0.7 0.6 0.8 0.8 0.2 0.9 0.6 -0.5 -0.6 -0.4 0.8 0.6 0.9 0.4 -0.9 
co
n
su
lta
tie
f -
 
pa
rt
ic
ip
at
ie
f  
Raadplegen 
van 
medewerkers O&O -0.6 -0.4 0.2 0.1 -0.7 0.2 0.1 -0.6 -0.5 -0.7 -0.6 -0.4 0.2 0.2 0.6 
Prod 1.0 0.1 -0.3 -0.6 -0.3 0.2 -0.4 -0.1 0.2 0.0 0.6 0.8 0.6 0.7 0.4 
Staf 0.3 0.0 0.7 0.4 0.0 0.6 0.5 -0.6 -0.8 -0.4 1.0 0.5 0.4 0.6 -0.5 
Bespreken van 
loopbaanwens
en O&O 0.8 0.3 -0.4 -0.1 0.7 -0.1 -0.4 0.2 0.1 0.3 0.8 0.6 -0.2 0.1 -0.9 
Prod 0.5 0.8 0.3 -0.2 0.1 0.3 0.3 0.1 0.4 0.2 0.5 0.4 0.4 0.5 0.4 
Staf 0.2 -0.1 0.8 0.5 0.1 0.8 0.8 -0.5 -0.5 -0.2 0.8 0.6 0.5 0.5 -0.4 
Gelegenheid 
bieden om 
training te 
volgen O&O 0.6 0.6 -0.1 0.4 0.8 0.4 -0.1 -0.2 0.2 0.2 1.0 0.9 0.3 0.5 -0.9 
Prod 0.5 0.8 0.1 0.1 0.4 0.2 -0.1 0.2 0.7 0.5 0.3 0.8 0.5 0.5 -0.1 
Staf -0.1 -0.5 0.5 0.1 0.1 0.3 0.4 -0.3 -0.5 -0.3 0.7 0.5 0.0 0.6 -0.1 
Co
ac
he
n
d 
Meedenken 
over 
persoonlijke 
ontwikkeling O&O 0.9 0.2 -0.5 0.0 0.5 0.2 -0.5 -0.2 -0.2 -0.2 0.9 0.7 0.0 0.4 -1.0 
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Prod -0.2 0.2 0.7 0.6 0.8 0.8 0.7 0.0 0.0 0.3 0.6 0.3 0.5 0.6 -0.1 
Staf 0.5 -0.1 0.7 0.5 -0.3 0.6 0.8 0.8 0.5 0.9 0.6 -0.1 -0.2 0.8 0.9 
Oog voor 
welzijn  
O&O 0.1 -0.8 0.5 0.8 0.6 0.8 0.3 0.3 0.8 0.7 -0.9 -0.9 -0.7 0.3 0.3 
Prod -0.2 0.2 0.6 0.7 0.9 0.9 0.9 0.4 0.5 0.4 0.8 0.5 0.8 0.7 -0.2 
Staf 0.7 -0.3 0.3 0.2 -0.6 0.1 0.5 0.3 0.0 0.6 0.6 -0.5 -0.6 0.4 0.7 
Ondersteuning 
bieden 
O&O -0.1 -0.8 0.6 0.9 0.7 0.7 0.4 0.4 0.9 0.8 -1.0 -0.9 -0.5 0.2 0.3 
Prod 0.1 0.5 0.7 0.5 0.7 0.6 0.8 0.1 0.1 0.1 0.7 0.6 0.5 0.4 0.0 
Staf -0.2 0.0 0.8 1.0 0.5 0.7 0.9 0.8 0.8 0.9 0.5 0.4 0.4 0.5 0.5 so
ci
a
al
-
o
n
de
rs
te
u
n
en
d 
Waardering 
laten blijken 
O&O -0.4 -0.6 0.9 1.0 0.9 0.6 0.6 0.7 1.0 0.9 -0.9 -1.0 -0.2 0.3 0.5 
Prod 0.0 0.3 0.4 0.7 0.8 0.7 0.7 0.7 0.6 0.8 0.9 0.5 0.7 0.8 -0.1 
Staf 0.0 0.5 0.6 0.6 0.4 0.8 0.6 0.5 0.8 0.8 -0.2 0.4 0.5 0.4 0.6 
Zorgen voor 
een goede 
taakverdeling O&O 0.1 -0.8 0.5 0.8 0.5 0.7 0.3 0.2 0.8 0.6 -0.9 -0.9 -0.7 0.1 0.1 
Prod -0.1 0.1 0.4 0.5 0.3 0.3 0.2 0.0 0.2 0.8 0.4 0.3 0.2 0.5 0.5 
Staf -0.6 -0.5 0.5 0.7 0.6 0.4 0.5 0.2 0.3 0.3 0.2 -0.2 0.1 0.1 0.1 
Duidelijke 
opdrachten 
geven O&O -0.2 -0.9 0.7 0.9 0.5 0.4 0.7 0.5 0.8 0.8 -1.0 -0.9 -0.4 -0.2 -0.1 
Prod -0.2 0.3 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.2 0.4 0.4 0.8 0.6 0.6 0.7 0.0 
Staf 0.3 -0.2 0.7 0.5 -0.2 0.5 0.8 0.9 0.5 0.7 0.8 0.0 -0.1 0.8 0.7 
ta
ak
ge
ric
ht
 
Tevredenheid 
uiten over het 
werk O&O -0.8 -0.3 1.0 0.8 0.9 0.2 0.8 0.9 0.9 0.9 -0.7 -0.8 0.2 0.2 0.5 
Prod 0.0 0.4 0.3 0.3 0.6 0.5 0.4 0.3 0.0 0.0 0.4 0.2 0.3 0.2 -0.7 
Staf -0.1 0.2 0.8 0.7 0.3 0.9 0.8 0.7 0.8 0.9 0.1 0.2 0.3 0.6 0.7 
Mensen goed 
laten samen-
werken O&O 0.2 -0.7 0.4 0.8 0.6 0.9 0.1 0.2 0.8 0.6 -0.8 -0.8 -0.8 0.4 0.4 
Prod 0.1 0.1 0.3 0.4 0.6 0.7 0.7 0.2 0.2 0.7 0.7 0.4 0.6 0.6 0.2 
Staf -0.5 -0.3 0.9 0.9 0.5 0.7 0.8 0.9 0.8 0.6 0.7 0.3 0.4 0.6 0.4 
Weten wat er 
op de 
werkvloer 
speelt O&O 0.1 -0.9 0.5 0.8 0.5 0.7 0.3 0.2 0.7 0.6 -0.9 -0.8 -0.7 0.1 0.1 
Prod -0.3 0.2 0.6 0.8 0.8 0.8 0.7 0.3 0.4 0.8 0.8 0.4 0.6 0.9 0.1 
Staf -0.6 -0.5 0.8 0.7 0.4 0.6 0.7 0.6 0.5 0.3 0.6 -0.1 0.1 0.6 0.4 
co
n
su
lta
tie
f -
 
pa
rt
ic
ip
at
ie
f  
Raadplegen 
van 
medewerkers O&O 0.9 0.3 -0.5 -0.3 0.0 0.7 -0.9 -0.7 -0.1 -0.5 0.2 0.1 -0.8 0.7 0.4 
Prod 0.1 0.2 0.4 0.5 0.6 0.7 1.0 0.5 0.6 0.4 0.9 0.7 0.9 0.6 0.2 
Staf -0.1 -0.2 0.9 0.9 0.2 0.8 1.0 0.9 0.7 0.8 0.6 0.0 0.1 0.8 0.8 
Bespreken van 
loopbaan-
wensen O&O -0.9 -0.5 0.9 0.7 0.4 -0.3 1.0 0.9 0.6 0.9 -0.6 -0.6 0.5 -0.5 -0.1 
Prod 0.3 0.5 0.1 0.5 0.4 0.2 0.5 1.0 0.8 0.5 0.7 0.7 0.7 0.4 0.0 
Staf -0.1 0.1 0.9 0.8 0.2 0.8 0.9 1.0 0.9 0.8 0.6 0.4 0.4 0.8 0.7 
Gelegenheid 
bieden om 
training te 
volgen O&O -0.9 -0.2 1.0 0.7 0.7 -0.1 0.9 1.0 0.7 0.9 -0.5 -0.7 0.5 -0.1 0.3 
Prod 0.0 0.1 0.2 0.6 0.5 0.5 0.4 0.5 0.5 1.0 0.7 0.4 0.5 0.7 0.2 
Staf 0.1 0.2 0.8 0.8 0.2 0.8 0.8 0.8 0.8 1.0 0.4 0.3 0.2 0.6 0.7 
Co
ac
he
n
d 
Meedenken 
over 
persoonlijke 
ontwikkeling O&O -0.7 -0.6 1.0 1.0 0.8 0.2 0.9 0.9 0.9 1.0 -0.9 -0.9 0.1 -0.1 0.2 
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n
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Prod 0.3 0.2 -0.4 0.3 0.3 0.1 0.5 0.6 0.5 0.5 -0.1 0.3 0.3  0.7 
Staf 0.9 0.8 0.9 0.5 0.4 0.0 -0.1 0.1 -0.5 0.6 0.5 -0.1 0.8  0.1 
Oog voor 
welzijn  
O&O 0.7 0.5 0.1 -0.4 -0.1 0.3 0.1 0.2 -0.6 -0.3 -0.5 0.0 0.6  0.2 
Prod 0.2 -0.2 -0.6 0.0 0.1 -0.1 0.2 0.4 0.5 0.4 0.0 -0.1 0.1  0.8 
Staf 0.8 0.8 0.8 0.2 0.0 -0.4 -0.5 -0.1 -0.6 0.5 0.1 0.0 0.6  -0.4 
Ondersteuning 
bieden 
O&O 0.7 0.4 0.2 -0.3 -0.2 0.2 0.0 0.0 -0.6 -0.3 -0.7 -0.1 0.7  0.1 
Prod 0.3 0.1 -0.2 0.2 0.5 0.2 0.4 0.5 0.4 0.2 -0.2 0.2 0.1  0.7 
Staf 0.5 0.3 0.6 0.2 0.1 0.1 0.1 -0.1 -0.5 0.2 0.0 -0.4 0.5  0.6 so
ci
a
al
-
o
n
de
rs
te
u
n
en
d 
Waardering 
laten blijken 
O&O 0.6 0.1 0.5 0.0 -0.1 0.5 -0.3 -0.3 -0.2 0.0 -0.9 -0.1 0.9  0.3 
Prod 0.5 -0.3 -0.7 -0.3 -0.1 -0.5 0.1 0.1 0.7 0.2 0.2 -0.3 -0.1  0.6 
Staf 0.2 0.2 0.1 0.7 0.6 0.5 0.5 0.3 -0.2 -0.2 0.2 -0.9 0.6  0.5 
Zorgen voor 
een goede 
taakverdeling O&O 0.7 0.5 0.0 -0.5 -0.2 0.1 0.1 0.2 -0.7 -0.4 -0.5 -0.1 0.5  0.1 
Prod 0.7 0.0 -0.6 -0.3 -0.5 -0.5 0.3 0.1 0.4 0.2 0.0 0.3 0.1  0.1 
Staf -0.1 0.2 -0.1 -0.5 -0.5 -0.3 0.4 0.2 0.1 -0.1 -0.4 -0.5 -0.3  0.7 
Duidelijke 
opdrachten 
geven O&O 0.3 0.1 -0.1 -0.6 -0.5 -0.1 -0.2 0.0 -0.7 -0.6 -0.7 -0.5 0.5  -0.3 
Prod 0.5 -0.2 -0.6 -0.1 0.1 -0.2 0.1 0.3 0.6 0.4 0.1 0.3 0.3  0.8 
Staf 1.0 0.7 0.9 0.3 0.3 0.1 -0.1 0.1 -0.3 0.9 0.6 0.3 0.7  0.1 
ta
ak
ge
ric
ht
 
Tevredenheid 
uiten over het 
werk O&O 0.3 -0.3 0.6 0.3 -0.1 0.4 -0.7 -0.7 0.1 0.2 -1.0 -0.2 0.9  0.2 
Prod -0.2 0.2 0.1 0.4 0.7 0.3 0.1 0.4 0.5 0.4 0.0 -0.1 0.0  0.7 
Staf 0.4 0.5 0.3 0.5 0.4 0.3 0.5 0.4 -0.2 0.1 0.2 -0.8 0.6  0.6 
Mensen goed 
laten samen-
werken O&O 0.8 0.6 0.2 -0.3 0.1 0.4 0.2 0.3 -0.5 -0.2 -0.4 0.1 0.6  0.3 
Prod 0.3 0.1 -0.5 0.1 0.0 -0.1 0.6 0.6 0.4 0.2 -0.3 -0.1 -0.2  0.3 
Staf 0.5 0.4 0.5 -0.1 0.0 0.2 0.3 0.2 0.0 0.5 0.3 -0.1 0.3  0.8 
Weten wat er 
op de 
werkvloer 
speelt O&O 0.6 0.5 -0.1 -0.5 -0.3 0.1 0.1 0.2 -0.8 -0.5 -0.5 -0.2 0.5  0.0 
Prod 0.6 -0.2 -0.8 -0.2 -0.3 -0.5 0.2 0.3 0.7 0.5 0.2 0.2 0.2  0.6 
Staf 0.3 0.5 0.2 -0.3 -0.2 0.2 0.5 0.5 0.4 0.6 0.3 0.0 0.1  0.7 
co
n
su
lta
tie
f -
 
pa
rt
ic
ip
at
ie
f  
Raadplegen 
van 
medewerkers O&O 0.7 0.9 0.2 0.2 0.8 0.5 0.9 0.7 0.0 0.3 0.6 0.9 0.0  0.7 
Prod 0.3 -0.4 -0.5 -0.1 0.1 -0.2 0.2 0.3 0.3 0.0 -0.2 -0.3 -0.2  0.6 
Staf 0.7 0.7 0.6 0.2 0.1 0.1 0.3 0.3 -0.2 0.5 0.3 -0.3 0.6  0.6 
Bespreken van 
loopbaanwens
en O&O -0.3 -0.7 0.0 -0.2 -0.7 -0.2 -0.9 -0.7 -0.2 -0.3 -0.9 -0.8 0.5  -0.5 
Prod 0.5 -0.7 -0.4 -0.6 -0.1 -0.7 -0.5 -0.5 0.4 -0.3 0.3 -0.6 -0.5  0.4 
Staf 0.8 0.5 0.7 0.4 0.4 0.4 0.3 0.3 -0.2 0.6 0.6 -0.1 0.7  0.6 
Gelegenheid 
bieden om 
training te 
volgen O&O 0.0 -0.6 0.4 0.2 -0.3 0.2 -0.9 -0.9 0.2 0.1 -1.0 -0.4 0.8  -0.1 
Prod 0.7 -0.2 -0.7 -0.4 -0.4 -0.7 0.1 0.0 0.5 0.1 0.1 -0.2 -0.2  0.2 
Staf 0.7 0.5 0.7 0.6 0.4 0.2 0.1 0.1 -0.5 0.3 0.3 -0.5 0.8  0.4 
Co
ac
he
n
d 
Meedenken 
over 
persoonlijke 
ontwikkeling O&O 0.2 -0.3 0.3 -0.1 -0.4 0.2 -0.7 -0.6 -0.2 -0.2 -1.0 -0.5 0.8  -0.1 
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BIJLAGE VIII 
SAMENHANG TUSSEN ALGEMENE TEVREDENHEID EN HET 
OORDEEL OVER DE VERSCHILLENDE ASPECTEN VAN HET 
WERK BINNEN DE DRIE PORTEFEUILLES 
 
In onderstaand overzicht wordt de samenhang (weergegeven in R) gegeven tussen:  
- de ontwikkelingen in algemene tevredenheid tussen 2007 en 2009, en 
- de ontwikkelingen in het oordeel over werkgerelateerde aspecten tussen 2007 en 
2009  
 
THEMA NVI Prod Staf O&O 
algemene tevredenheid 1.00 1.00 1.00 1.00 
de baan 0.90 0.92 0.95 0.97 
de organisatie 0.93 0.97 0.95 0.62 
de inhoud van het werk 0.72 0.81 0.81 0.37 
de hoeveelheid werk 0.19 0.07 0.56 0.77 
de relatie met collega´s 0.12 -0.24 0.59 0.49 
de resultaatgerichtheid van de organisatie 0.38 0.23 0.60 0.36 
de wijze waarop mijn direct leidinggevende leiding geeft 0.46 0.61 0.38 0.59 
de wijze waarop deze organisatie wordt bestuurd 0.53 0.77 0.22 0.47 
de mate van zelfstandigheid en/of verantwoordelijkheden 0.42 0.53 0.52 0.28 
de primaire arbeidsvoorwaarden 0.64 0.57 0.77 0.65 
de secundaire arbeidsvoorwaarden 0.63 0.87 0.33 0.98 
de loopbaan-ontwikkelingsmogelijkheden 0.83 0.87 0.94 0.30 
de informatievoorziening en communicatie 0.25 0.35 -0.24 0.89 
de werkplek 0.30 0.36 0.67 -0.24 
de werkstress -0.15 -0.45 0.25 0.99 
Inhoud van het werk:     
Ik heb inhoudelijk leuk werk 0.64 0.81 0.61 0.76 
Ik kan mij ontplooien\ontwikkelen in mijn werk 0.78 0.87 0.72 0.98 
Mijn capaciteiten komen in mijn functie goed tot hun recht 0.70 0.60 0.79 0.96 
Mijn werk is voldoende afwisselend 0.57 0.28 0.96 0.80 
Het werk dat ik doe is maat schappelijk nuttig 0.43 0.77 -0.27 0.63 
Hoeveelheid werk:     
De opdrachten die ik krijg zijn vaak moeilijk te combineren 0.34 0.57 0.07 0.94 
Ik heb vaak meer werk te doen dan ik aankan 0.02 -0.11 0.15 0.90 
Ik werk regelmatig onder tijdsdruk 0.06 -0.24 0.31 0.50 
Ik moet regelmatig overwerken omdat ik mijn werk anders niet 
af krijg -0.32 -0.49 -0.17 -0.09 
Door de hoeveelheid werk kom ik vaak niet aan mijn pauzes 
toe -0.36 -0.61 0.13 -0.45 
Mijn werk loopt vaak anders dan gepland 0.24 -0.02 0.67 -0.13 
Relatie met collega's:      
Mijn collega's helpen om het werk gedaan te krijgen -0.17 -0.46 0.05 0.50 
Mijn collega's hebben persoonlijke belang stelling voor me 0.15 -0.10 0.34 0.93 
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Ik voel me thuis in deze organisatie 0.35 0.74 -0.34 0.97 
De samen werking tussen mij en mijn collega's is goed 0.15 -0.01 0.28 0.98 
Mijn collega's spreken mij er op aan als iets niet goed gaat 0.12 0.04 0.20 0.25 
Mijn collega's zijn goed in hun werk 0.63 0.83 0.35 0.78 
Resultaatgerichtheid van de organisatie:     
We hebben in mijn organisatie voldoende oog voor de 
implementatie van onze plannen 0.57 0.62 0.36 0.87 
Het management is besluit vaardig 0.32 0.42 -0.21 0.81 
Mijn collega's spreken mij er op aan als ik een afspraak niet 
nakom 0.05 -0.28 0.26 0.89 
Binnen mijn organisatie wordt planmatig gewerkt 0.47 0.82 0.35 -0.61 
Wijze van leidinggeven:     
Mijn leiding gevende heeft oog voor het welzijn van de mede 
werkers 0.28 0.67 0.05 0.18 
Mijn leidinggevende kan mensen goed laten samen werken 0.48 0.66 0.59 0.32 
Mijn leidinggevende zorgt voor een goede taakverdeling 0.38 0.58 0.53 0.06 
Ik krijg voldoende onder steuning van mijn leidinggevende 0.23 0.79 -0.37 0.11 
Ik heb het gevoel gewaar deerd te worden door mijn 
leidinggevende 0.43 0.74 0.65 0.26 
Mijn leiding gevende geeft duidelijk opdrachten 0.22 0.05 0.66 -0.28 
Mijn leidinggevende weet voldoende wat er op de werkvloer 
speelt 0.41 0.32 0.78 -0.02 
Mijn leidinggevende raadpleegt mede werkers over zaken die 
voor hen van belang zijn 0.59 0.57 0.72 0.73 
Mijn leidinggevende laat mij weten of hij\zij tevreden is over 
mijn werk 0.55 0.82 0.12 0.16 
Extern vertegen woordigt mijn leidinggevende onze organisatie 
goed 0.47 0.65 0.75 -0.50 
Wijze waarop de organisatie wordt bestuurd:      
Over het algemeen worden door het bestuur de juiste 
beslissingen genomen 0.34 0.29 0.39 0.27 
Het bestuur opereert snel en slagvaardig 0.21 -0.21 0.66 0.59 
Het bestuur heeft een duidelijke toekomst visie -0.07 -0.64 0.47 0.70 
Het bestuur neemt ideeën en suggesties van mede werkers 
serieus in 0.43 0.17 0.74 -0.06 
Het bestuur weet wat er leeft bij de organisatie 0.76 0.84 0.77 0.79 
De besluit vorming binnen het bestuur is transparant 0.25 -0.02 0.50 0.42 
Verantwoordelijkheid:      
Ik kan zelf beslissen hoe ik mijn werk doe -0.02 0.02 0.15 -0.94 
Ik kan zelf beslissen in welke volgorde ik mijn werk doe -0.17 -0.18 -0.02 -0.14 
Ik kan zelf mijn werktempo bepalen -0.46 -0.35 -0.58 -0.45 
Primaire arbeidsvoorwaarden:      
Er zijn voor mij binnen deze organisatie voldoende mogelijk 
heden voor financiële doorgroei 0.59 0.82 0.51 0.08 
Mijn individuele prestatie telt voldoende mee bij mijn beloning 0.59 0.52 0.93 0.32 
Ik vind dat mijn salaris goed past bij het niveau van mijn functie 0.68 0.81 0.66 0.80 
Vergeleken met andere organisaties waar ik zou kunnen 
werken ligt mijn salaris op het juiste niveau 
 0.81 0.91 0.71 0.81 
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Secundaire arbeidsvoorwaarden:       
Ik ben tevreden over de mate waarin ik mijn werktijden kan 
bepalen -0.29 -0.02 -0.74 0.26 
Ik ben tevreden over het aantal uren dat ik volgens mijn 
contract werk -0.45 -0.25 -0.82 0.28 
Ik ben tevreden over mijn pensioenregeling 0.29 0.52 0.07 0.50 
Loopbaanontwikkelingsmogelijkheden:       
Ik heb voldoende loopbaanperspectieven op mijn werk 0.74 0.86 0.74 0.00 
Ik ben tevreden over de ondersteuning van mijn werkgever bij 
mijn persoonlijke loopbaanmogelijkheden 0.71 0.84 0.81 -0.06 
Er zijn voor mij voldoende mogelijkheden voor individuele 
ontwikkeling binnen mijn afdeling\team 0.85 0.90 0.88 0.55 
Loopbaanafspraken worden goed nagekomen 0.62 0.67 0.76 0.71 
Ik krijg voldoende gelegenheid om mijn loopbaanwensen te 
bespreken met mijn leidinggevende 0.50 0.64 0.58 -0.51 
Ik krijg voldoende gelegenheid om trainingen en opleidingen te 
volgen 0.42 0.44 0.59 -0.08 
De opleidingen en trainingen die ik volg sluiten goed aan bij 
mijn loopbaanperspectief 0.54 0.42 0.83 0.31 
Mijn leidinggevende denkt mee over mijn professionele 
ontwikkeling 0.27 0.18 0.43 -0.11 
Informatie en communicatie:       
Over belangrijke zaken die met mijn werk te maken hebben 
word ik op tijd geïnformeerd 0.41 0.74 0.04 0.16 
De communicatie tussen afdelingen verloopt goed 0.46 0.54 0.49 -0.17 
Ik ontvang voldoende informatie om mijn werk goed te kunnen 
doen 0.56 0.48 0.72 -0.30 
De communicatie van mijn leidinggevende naar zijn\haar 
medewerkers verloopt goed 0.46 0.63 0.30 1.00 
Er vindt voldoende werkoverleg plaats -0.05 -0.40 0.12 0.92 
Ik ervaar de vergaderingen en werkoverleggen van mijn 
onderdeel over het algemeen als effectief 0.20 0.44 -0.06 0.78 
Werkstress:       
Mijn werk brengt mij in emotioneel moeilijke situaties -0.11 -0.22 -0.06 0.50 
Mijn werk vereist dat ik mijn eigen gevoelens moet verbergen -0.15 -0.37 -0.10 0.84 
Ik voel mij vermoeid als ik opsta en er weer een werkdag voor 
me ligt 0.02 -0.13 -0.02 0.72 
Ik voel mij emotioneel uitgeput door mijn werk 0.26 0.26 0.07 0.95 
Aan het einde van een werkdag heb ik een leeg gevoel 0.22 -0.19 0.47 0.96 
Wanneer ik thuis kom van mijn werk, ben ik volledig uitgeput 0.15 -0.28 0.73 0.35 
Na een werkdag ben ik helemaal op 0.16 -0.01 0.35 0.07 
Loyaliteit:      
Vergeleken met andere organisaties, is werken voor deze 
organisatie overwegend positief 0.54 0.77 0.27 0.55 
Ik heb weinig redenen om bij deze organisatie weg te gaan 0.33 0.43 -0.07 0.84 
Er zijn veel redenen om bij deze organisatie te blijven werken 0.30 0.45 0.08 0.07 
Ik ken weinig andere organisaties waar ik zou willen werken 0.08 0.21 -0.51 0.93 
Ik denk dat ik de eerst komende drie jaar bij deze organisatie 
blijf werken 0.27 0.30 0.06 0.51 
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Leiderschapsstijl(*) NVI Prod Staf O&O 
Sociaal-ondersteunend 0.31 0.73 0.11 0.18 
Taakgericht 0.39 0.48 0.43 -0.02 
Consultatief-participatief 0.49 0.52 0.69 0.34 
coachend 0.4 0.42 0.53 -0.23 
 
(*) van elke leiderschapsstijl is het gemiddelde berekend van de drie onderliggende 
vaardigheden. 
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BIJLAGE IX 
FACETTEN VAN HET WERK DIE DE ALGEMENE 
MEDEWERKERTEVREDENHEID BEINVLOEDEN 
 
Om uit te vinden welke achterliggende factoren de samenhang bepalen tussen de 
medewerkertevredenheid en de leiderschapsstijl, combineer ik in deze bijlage de 
inzichten uit bijlage VII en VIII. Op deze wijze kan ik aangeven hoe elke leiderschapsstijl 
samenhangt met het oordeel van medewerkers over werkintrinsieke en –extrinsieke 
factoren, en hoe deze factoren samenhangen met de algemene tevredenheid. 
Hiertoe heb ik voor elke portefeuille een schematisch overzicht gemaakt (zie de 
hiernavolgende bladzijden), waarin: 
 op de verticale as kan worden afgelezen in welke mate een onderwerp samenhangt 
met een bepaalde leiderschapsstijl, en  
 op de horizontale as wordt aangegeven in welke mate dit onderwerp samenhangt 
met de algemene tevredenheid. 
Een leiderschapsstijl kan ook negatief correleren met een bepaald onderwerp. Deze 
negatieve samenhang wordt (in het geval van productie en stafafdelingen) toegelicht in 
de voetnoot Bij de Oonderzoek & ontwikkelingsafdelingen wordt een negatieve 
samenhang aangegeven met een (*). 
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  Geen Zwak/matig Sterk/zeer sterk 
  Samenhang met tevredenheid 
                                               
8
  Taakgericht leiderschap kent een (matige) negatieve correlatie met de mate van zelfstandigheid 
9
  Coachend leiderschap kent een (matige) negatieve correlatie met de relatie met collega´s 
10
  Werkstress kent een (zwakke) negatieve correlatie met de algemene tevredenheid 
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11
  De onderliggende vaardigheden vertonen zowel een negatieve als positieve samenhang. 
12
  Sociaal-ondersteunende leiderschap kent een (zwakke) negatieve samenhang met de werkplek 
13
  Sociaal-ondersteunend leiderschap kent een (zwakke) negatieve samenhang met de organisatie 
14
  Taakgericht leiderschap kent een (zwakke) negatieve samenhang met de organisatie 
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